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Abstrakt 
 
Disertační práce uvádí jakým způsobem vytvořit konkurenční strategii zahrnující 
spolupráci s dalšími subjekty. Vymezuje konkrétní odvětví informačních a 
komunikačních technologií, včetně jeho specifik, která jsou velmi determinující pro 
úspěšný business. ICT odvětví je interdisciplinární a velmi globální. Patří mezi 
nejrychleji rostoucí odvětví s nejnižší úrovní jazykové bariéry a tudíž potenciálem 
světové expanze společnosti v případě úspěchu. Komunikační technologie se staly 
nedílnou součástí IT, čímž značně rozšířily možnost aplikace informačních technologií 
do dalších odvětví (energetika, bankovnictví, zdravotnictví atd.) Trh je značně 
globalizován a jedna společnost dosahuje velmi malé síly. Proto je spolupráce mezi 
podniky vítanou formou dobývání určitých strategických cílů, jako jsou nové trhy či 
vývoj nových produktů a služeb. Kromě specifikace vymezeného odvětví je součástí 
disertační práce zmapování konkurenčních strategií a strategických aliancí. Podrobně je 
rozvedena problematika klastrů, neboť právě tato forma strategické spolupráce byla 
zvolena jako velmi vhodná (navazující na specifika odvětví). Na základě teoretického 
poznání proběhl výzkum, jehož výsledky byly vyhodnoceny prostřednictvím programů 
MS Excel a STATISTICA. Výsledky ukázaly klíčové faktory a aktivity, včetně 
rizikových míst v rámci klastrů, jejich fungování a přínosů členským podnikům. 
Všechny výše uvedené skutečnosti se odráží v hlavním cíli disertační práce, kterým je 
vytvoření metodiky zahrnutí působení v klastru do konkurenční strategie firmy. 
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Abstract 
 
The dissertation thesis is focused on the creation of the competitive strategy involving 
the cooperation with other subjects on the market. It has been chosen the concrete 
industry of Information and Communication Technologies (ICT). The specifics of this 
industry have been defined. Those specifics are highly determining factors for 
successful companies. ICT is extremely globalized and has interdisciplinary 
characteristics. It is the fastest developing industry with the lowest language barrier. 
This combination makes the ICT industry as a greatly potential world-wide expansion 
industry. The communication technologies became common part of information 
technologies and all together enter into other fields, such as energy, banking, health etc.  
The market is globalized and only one company has very small power. This is why the 
cooperation between companies is preferring form of gaining a number of strategic 
goals, e.g. entering new markets, collective R&D. The current state of competitive 
strategies and strategic alliances mapping is also the key part of the work. The clusters 
form of cooperation is described in more detail, because this platform of collaboration 
has been chosen as the most suitable one according the ICT industry specifics. Based on 
theoretical research the further research has been done. The collected data has been 
proceed with statistic methods used the MS Excel or STATISTICA software. The 
outputs show the key activities and factors of competitive cluster, together with 
potential risks and the benefits for the clusters members. All the above mentioned has 
been implied into the methodology of competitive strategy creation including the 
clusters membership. This methodology is the main goal of the dissertation thesis.  
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1  Úvod 
Konkurenční strategie byla vždy nedílnou součástí rozvoje a uplatnění se na trhu 
každého podniku. Vedla k naplnění vize společnosti a spokojenosti vlastníků i 
manažerů. S rostoucí dynamikou podnikatelského prostředízačaly růst i nároky na 
konkurenční strategie. Nadnárodní propojování trhů, společenský blahobyt a přechod od 
společnosti průmyslové do doby informační přineslo sebou potřebu nových 
konkurenčních strategií, které by obstály v hyperkonkurenčním prostředí nasycených 
trhů a uspokojení spotřebitelů. Rozmach společnosti pak zmírnila světová ekonomická 
krize, která poukázala na potřebu spolupráce. Společnosti, které investovaly velké sumy 
do vývoje a inovací, se rázem ocitly v nevýhodě oproti těm, které tyto výdaje, ale také 
výstupy, sdílely. Společnost se posunula z oddělených pojmů „spolupráce = 
cooperation“ a proti němu v minulosti stojícímu pojetí „konkurence = competition“ k 
novému způsobu chápání spojení těchto odlišných přístupů, a to pojmu „co-opetition“ 
(Branderburger, Nalebuff, 1998). 
Česká republika je relativně mladý a dynamický trh. Pro naši zemi jsou klíčové malé a 
střední společnosti, a to především z hlediska zaměstnanosti a podílu na HDP. Tyto 
podniky ví, že český trh je trhem malým, a pokud budou chtít svoje podnikání rozvíjet, 
bude nutné vstoupit na trhy zahraniční. Kromě snahy o hledání nových příležitostí je 
klíčové i úspěšné působení na trhu domácím – rozumějme obstát v konkurenci 
tuzemské, kde často proti střednímu českému podniku stojí nadnárodní korporace. 
Rychlý přenos informací a zmenšování vzdáleností umožňuje některým odvětvím 
působit i v malém měřítku mezinárodně s relativně velkou působností. Právě odvětví 
informačních a komunikačních technologií (dále jen ICT) je charakteristické svými 
minimálními vstupními náklady a malou důležitostí z hlediska geografického umístění 
podnikání.  Je to odvětví interdisciplinární a s velmi malou jazykovou bariérou. Česká 
republika hraje ve světě významnou roli v rámci ICT odvětví, disponuje velmi vysokou 
úrovní vzdělanosti v oboru a některé celosvětově úspěšné podniky vznikly právě na 
jejím území (AVG, Avast, YSoft, Cognitive Security a další). 
Podniky v České republice jsou zvyklé na spolupráci, ale až poslední dobou dostávají 
tyto spolupráce konkrétnější formu a stávají se potencionálním zdrojem konkurenční 
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výhody.  Rozvoj strategických aliancí a klastrů přichází nejen s nabídkou podpory 
těchto forem podnikání ze strany státu, ale také s nutností obstát v současné konkurenci. 
Pojem klastr není v naší ekonomice ničím novým. První vlna boomu z hlediska vývoje 
tohoto síťového podnikání je již za námi. Omezovat spolupráci klastrů pouze 
geograficky by bylo značně krátkozraké a do jisté míry by popíralo smysl jejich 
existence. Ono známé „příležitost dělá zloděje“ platí v reálném businessu o to více, 
pokud se znáte se svými konkurenty, vedete dobré vztahy s odběrateli a dodavateli. 
Klastry jsou právě těmi seskupeními, které by měly přispívat k networkingu1 v rámci 
odvětví a aktivně vztahy mezi jednotlivými subjekty rozvíjet. A to nejen mezi členy 
v rámci klastru, ale také mezi klastry samotnými, a to napříč celou světovou 
ekonomikou.  
Využití klastrů není však důležité pouze z hlediska networkingu, ale také pro tvoření 
VaV2 projektů, přinášení synergických efektů či úspor z rozsahu. Vyšší úrovní využití 
vytváření a působení klastrů, které jsou založené na vzájemné důvěře mezi podniky, je 
obchodní potenciál, co se tendrů a společných zakázek týče. V neposlední řadě je pak 
klastr relativně nezávislou organizací, která reprezentuje dané odvětví, provádí 
lobbying, sleduje a připomínkuje zákony, vytváří celkový marketing a trendy v odvětví. 
I tato úloha klastru jako odborníka je velmi podstatná, neboť sdružuje společnosti za 
daným účelem. Všechny uvedené aktivity hrají významnou roli pro členské podniky, 
neboť klastr je velmi závislý na svých členech, jejich přístupu a aktivitě. Na druhou 
stranu přístup podniků ke klastru a jejich aktivitní zapojení se ve značné míře závisí na: 
členské struktuře; aktivitách, které vytváří; image, jakým se prezentuje; úrovní 
spolupráci na regionální, národní a evropské úrovni atd. Pro podnik je nezbytně nutné 
správně identifikovat aktivity a přínosy, které klastr poskytuje, a svou roli v klastru tak, 
aby zvolená konkurenční strategie byla úspěšná a strategické cíle podniku byly 
naplněny. Rozhodnutí, zda se vydat cestou kooperace, je prvním klíčovým krokem.  
Avšak značnou determinantou je zde prostředí a odvětví – tedy ICT.  
                                                 
1
 Zde je pojem „networking“ chápán jako nalézání a propojování vztahů mezi společnostmi a jako proces tvorby 
vztahů s a mezi skupinami.  
2
 VaV = věda a výzkum 
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2  Vymezení řešeného problému 
 
ICT je unikátním odvětvím, které je velmi málo závislé na teritoriálním působení a 
disponuje velmi malou jazykovou bariérou. ICT společnosti tak mají daleko větší šanci 
uspět v celosvětovém měřítku ve srovnání s jinými obory. Zároveň je však konkurence 
na trhu značná a je účelné se spojovat, např. za účelem výzkumu a vývoje, propagace 
atd. 
Existují různé formy spolupráce, nejčastěji označované jako strategické aliance. Jsou 
součástí konkurenčních strategií podniků a jejich úroveň stoupá spolu s nárůstem 
globalizace v rámci ekonomiky. Konkurenční strategie uvádí různé přístupy k trhu a 
konkurenčnímu střetu. Jsou však relativně obecně položeny a často bývá doporučeno 
jednotlivé přístupy ke konkurenční strategii modifikovat podle více přístupů a ušít na 
míru svou konkurenční strategii pro danou společnost. Není ale přesně vymezeno, jak  
metodicky zahrnout působení v klastru do tvorby konkurenční strategie.  
Disertační práce je zaměřena na konkrétní odvětví a to z několika důvodů. Tím 
nejvýznamnějším je co nepřesnější výstup, tedy hlavní cíl, který bude snadno 
aplikovatelný v praxi a bude využíván. V současné době podniky často vstupují do 
klastrů či jiných síťových společenství zpravidla nahodile, zváží možnost členství 
v případě, že se nějakou cestou o této možnosti dozví ve stylu „jedna paní povídala“. 
Velmi zřídka jde vidět mladá ICT společnost, která počítá s tím, že se uvede mezi 
konkurenty, odběratele a dodavatele formou navázání spolupráce v rámci klastru či 
členství v obdobném kooperačním subjektu. Tato skutečnost je podnikům spíše ke 
škodě, neboť by mohly rozvinout svůj obchodní potenciál daleko rychleji a v širší míře, 
kdyby bylo působení v klastru již součástí jejich konkurenční strategie. Metodika 
zahrnutí působení v klastru jako součást konkurenční strategie je hlavním cílem a 
výstupem disertační práce a má eliminovat častost výše uvedeného stavu a zároveň 
napomoci podnikům k jejich rychlejšímu rozmachu a zvýšení jejich 
konkurenceschopnosti – potažmo konkurenceschopnosti odvětví i ekonomiky.  
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3  Cíle disertační práce  
Hlavní cíl disertační práce je vytvoření metodického návrhu zahrnutí působení v klastru 
podniku do konkurenční strategie společnosti a vychází z cílů dílčích. Oba druhy cílů – 
tedy hlavní i vedlejší - reflektují potřeby praxe a je tedy reálná možnost implementace 
závěrů výzkumu. Cíle na sebe logicky navazují a rozvíjejí téma disertační práce.  
3.1  Hlavní cíl disertační práce  
Hlavním cílem disertační práce je vytvoření metodiky zahrnutí působení podniku 
v klastru do konkurenční strategie společnosti v rámci ICT odvětví. 
Hlavní cíl je specifikován na konkrétní odvětví. Tato specifikace by měla přinést 
přesnější vymezení problému a konkrétnější postup z hlediska metodického, jelikož je 
každé odvětví svým způsobem charakteristické se specifickými determinantami. Klastr 
byl poté vybrán jako platforma pro síťovou spolupráci, jelikož se v podmínkách České 
republiky jedná o její nejčastější formu. Konkretizace klastru je uvedena v textu 
disertační práce.  
3.2  Dílčí cíle disertační práce  
Dílčí cíle jsou stavebními kameny cíle hlavního. Zahrnují jak závěry výzkumu 
sekundárních zdrojů dat, tak i závěry, které je možné vyvodit pouze na základě 
osobního šetření. Kromě toho je po celou dobu výzkumné práce bráno v úvahu zvolené 
odvětví, které je značně specifické. V neposlední řadě je důležité neopomenout i možná 
rizika a hrozby, proto byla zahrnuta i analýza rizik.  
Dílčími cíli disertační práce jsou:  
• vymezení specifik ICT trhu, 
• definování základních předpokladů fungování pro dlouhodobě udržitelný klastr, 
• určení aktivit a faktorů konkurenceschopného klastru, 
• analýza rizik fungování klastrů. 
Jednotlivé dílčí cíle jsou představeny níže.  
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3.2.1  Vymezení specifik ICT trhu  
Obor, ve kterém klastr a jeho členské podniky působí, je velmi silnou determinantou, a 
ICT odvětví je odvětvím velmi specifickým. Hlavní charakteristiky jsou uvedeny 
v kapitole 4.3, kde je odvětví představeno. Následně jsou v kapitole 6.4 popsány 
poznatky z výzkumu a praxe včetně specifik daného odvětví. Všechny tyto odlišnosti 
byly brány v potaz v průběhu celé disertační práce vědeckého výzkumu.  
3.2.2  Definování základních předpokladů fungování pro dlouhodobě udržitelný 
klastr 
Definování základních předpokladů fungování pro dlouhodobě udržitelný (čímž se 
rozumí finančně nezávislý) klastr je prvním krokem nutným k získání již publikovaných 
poznatků z této oblasti Druhým krokem je vymezení „hřiště“, jakým je specifikace ICT 
odvětví. Identifikace základních předpokladů vychází především z první fáze vědeckého 
bádání, z výzkumu sekundárních zdrojů. Výsledky jsou porovnány s případovými 
studiemi z klastrů z celého světa a jsou vyvozeny dané závěry.  
3.2.3  Určení aktivit a faktorů konkurenceschopného klastru 
Aktivity a faktory klastrů jsou definovány především na základě osobního sběru dat. 
Pozornost je zaměřena jak na pohled zevnitř klastru, tj. na jeho účastníky – členské 
podniky, bez kterých by klastr nemohl existovat, tak i na pohled zvnějšku – na 
možnosti, které nabízí trh a spolupráce s okolními subjekty. Právě splnění tohoto dílčího 
cíle je nezbytně důležité pro naplnění cíle hlavního.  
3.2.4  Analýza rizik fungování klastrů  
Analýzou rizik fungování klastrů je myšleno vymezení slabých míst a mezer v rámci 
aktivit klastru, které nepřinášejí minimální požadované přínosy svým členům. K tomu je 
využito primárního sběru dat, která jsou vyhodnocena statistickými metodami. Analýza 
rizik doplňuje výše uvedené dílčí cíle o nezbytné kontrolní otázky a identifikaci slabých 
míst a mezer, na které je potřeba zaměřit sovu pozornost, či je pravidelně prověřovat.  
Cíle disertační práce jsou graficky znázorněny na obrázku č.1. 
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Obrázek 1 – Přehled cílů disertační práce  
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
3.3  Omezení, které mohou bránit dosažení cílů 
Omezení, která by mohla bránit dosažení vytyčených cílů, byla určena tři hlavní. Jsou 
jimi ochota klastrových manažerů zúčastnit se předvýzkumu, ochota členských podniků 
spolupracovat při realizaci dotazníkového šetření a řízených rozhovorů, a iluze využití 
poznatků získaných z klastrů z jiných oborů či geograficky vzdálených klastrů. Níže 
jsou uvedeny způsoby potlačení identifikovaných omezení.  
3.3.1  Ochota klastrových manažerů zúčastnit se předvýzkumu  
Neochota účasti byla eliminována navázáním osobních kontaktů, zejména 
prostřednictvím různých setkání, konferencí a jiných akcí. V případě neúspěchu byly 
osloveny spolupracující subjekty (např. Jihomoravské inovační centrum), které kontakt 
zprostředkovaly.  
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3.3.2  Ochota členských podniků spolupracovat při realizaci dotazníkového šetření 
a řízených rozhovorů 
Překážka byla eliminována výběrem místa a času realizace dotazníkového šetření. Bylo 
využito jiných aktivit, kterých se členové klastru účastnili, a byly zde časové možnosti 
pro realizaci dotazníkového průzkumu. K verifikaci údajů z dotazníkového šetření, 
včetně rozšíření získaných informací, pak sloužily osobní rozhovory. Ty byly ve velké 
míře vedeny také v průběhu jednání, která v sobě obsahovala více bodů k projednání.  
 
3.3.3  Iluze využití poznatků z klastrů z jiných oborů nebo geograficky vzdálených 
klastrů 
Iluze využití poznatků z klastrů v odlišných oborech nebo z geograficky vzdálených 
klastrů je rizikem nejvýznamnějším. Implementace nejlepších praktik klastrů v rámci 
jiného odvětví do ICT může být v praxi nereálné a matoucí.  Z toho důvodu byly pro 
potřebu předložené disertační práce definovány specifika ICT tak, aby vytvořily 
mantinely pro vědecké bádání a závěry. 
Přenesení praktik z geograficky vzdálených klastrů může být velmi rizikové vzhledem 
k různým kulturním i obchodním zvyklostem, podporou vlády a jiných subjektů či 
místní politiky. Tuto překážku lze velmi těžko identifikovat. V rámci zpravocání 
disertační práce byly v případě zahraničních klastrů získané poznatky podrobeny 
srovnání, tj. srovnání dat získaných jak z primárních zdrojů, tak i sekundárních.  
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4  Přehled o současném stavu řešené problematiky  
Přehled o současném stavu řešené problematiky uvádí tři hlavní oblasti – konkurenční 
strategie, klastry a ICT odvětví. Níže v textu jsou uvedeny základní přístupy 
konkuenčních strategií dle jednotlivých autorů. Každé pojetí má své výhody, zápory a 
rizika. Obecně platí doporučení využít různou kombinaci přístupů a nezaměřovat se 
čistě pouze na jeden vybraný přístup, neboť i podnikatelské prostředí je dynamický a 
živý „organismus“. Jak moc je prostředí dynamické může být v mnoha případech tvorby 
konkurenční strategie velmi determinující a proto je představeno odvětví, pro které je 
stanoven hlavní cíl disertační práce, tedy ICT. Kromě specifikace odvětví je uvedena i 
problematika klastrů spolu s popisem současného stavu klastrování v podmínkách 
České republiky a celosvětového srovnání klastrové konkurenceschopnosti ve světě. 
Závěrem kapitoly jsou poznatky doplněny příkladem z praxe včetně kritického 
zhodnocení současného stavu řešené problematiky. 
4.1  Konkurenční strategie 
Původ slova strategie lze nalézt v řeckém stratos (armáda) a ago (vést). Původně se 
tento pojem vztahoval k vlastnostem válečníků, kdy byl velitel označován jako 
strategos. Strategické myšlení se rozvíjelo nejprve v rámci válečných konfliktů3 a až 
postupem času proniklo do ekonomického myšlení (logicky s rozvojem trhů a 
ekonomik).  
Strategii v současném pojetí dlouhodobě určuje směr a rozsah aktivit organizace. V 
ideálním případě přizpůsobuje zdroje organizace měnícímu se prostředí, v němž 
organizace působí, trhům, zákazníkům a očekáváním zainteresovaných stran 
(stakeholders)  (Johnson, Scholes, 2000). Mintzberg (1994)  považuje strategii za 
„model (vzor, šablonu) či plán, který integruje hlavní organizační cíle, politiky a 
posloupnost činností do soudržného celku“. 
Porter v rámci definice strategie akcentuje umístění společnosti v prostředí a uvádí, že 
konkurenční strategie má za úkol vybudovat výnosné a udržitelné postavení vůči silám, 
které rozhodují o schopnosti konkurence (Porter, 2004). 
                                                 
3
 Nejznámější stratégové byli Sun Tzu a jeho umění války, či Attila, Carl von Clausewitz. Neměl by tu být odkaz na 
nějakou literaturu? 
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Někteří autoři přistupují ke strategii z různých hledisek. Mintzberg definuje strategii 
pomocí 5P: plan, ploy, pattern, position, perspective4. Pojetí strategie jako charakter 
organizace, tzv. perspective, je podporováno například Druckerem, podle něhož je 
strategie způsob – koncepce podnikání (Drucker, 1993). 
Čeští autoři Tichá a Hron definují strategii jako zaměření a rozsah činností podniku 
v dlouhodobém horizontu, které v ideálním případě vytvářejí soulad mezi podnikovými 
zdroji a měnícím se vnějším prostředím – zvláště trhem a zákazníky (Tichá., Hron 
2002). Dedouchová uvádí strategii jako připravenost podniku na budoucnost. To 
znamená, že jsou nejen stanoveny dlouhodobé cíle podniku, průběh jednotlivých 
operací a alokace zdrojů, nutných pro dosažený určených cílů, ale to vše je v souladu 
s potřebami podniku s ohledem na změny, ke kterým může dojít v podniku i v jeho 
okolí (Dedouchová, 2001).  
Obrázek 2 – Vztah mezi posláním podniku, podnikovými zdroji a schopnostmi a okolím podniku 
 
Zzdroj: upraveno, převzato z DEDOUCHOVÁ M., Strategie podniku. Praha:  C.H.Beck, 2001. ISBN 80-
7179-603-4, str. 2. 
Konkurenční strategii lze chápat jako „sled činností a přístupů, který má při správné 
realizaci dané podniky zabezpečit větší pravděpodobnost úspěchu v dosažení vytýčených 
cílů v daném marketingovém prostředí a daném okamžiku.“ (Bartes, 2011, str.102) 
                                                 
4
 Plan (plán) - pojetí, které chápe strategii jako záměrnou (plánovanou), posloupnost akcí směřující do budoucnosti 
(cestu, jak se dostat „odsud tam“). Pattern (strategie jako vzor, šablona) - „zásadové“ pojetí, které naznačuje ve 
strategii shodu chování v čase, ať toto chování je nebo není záměrné. Position (pozice) - pojetí, pro něž je ve strategii 
důležité „umístění“ organizace ve vztahu k prostředí, v němž organizace působí. Perspective (perspektiva) - pojetí, 
které hledá zásadní a integrované cesty jak se mají věci dělat (vize). Ploy (finta, lest) - strategie je specifickým 
manévrem, jak přelstít konkurenta. Setkat se lze ještě s dalšími 5P: Power (moc) - strategie je založená na očekávání, 
moci a vlivu jednotlivců a skupin vně či uvnitř podniku. Purpose (účel) - strategie hledá odpovědi na otázku „Proč 
organizace existuje?“ nebo „Jaký je smysl její existence?“. Důležitou roli hraje mise organizace. Pleasure (potěšení, 
radost) - v tomto pojetí je pro strategii důležitý zákazník (má vždy pravdu a je třeba jej „těšit“) a také potěšení z 
práce. Pragmatism (pragmatismus) - strategie je „vnucená“, tedy něco, co je pod vlivem externích faktorů. Potential 
(potenciál) - dynamické pojetí strategie, které klade důraz na rozvoj znalostí, kompetencí a schopností v čase. 
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Cílem této strategie je nalézt v odvětví takové postavení, kdy podnik nejlépe odolává 
konkurenčním silám, či může jejich působení obrátit ve svůj prospěch.  
V literatuře nalézáme několik přístupů k problematice konkurenčních strategií. Je 
možné tyto přístupy členit podle různých hledisek.  Pro zmapování konkurenční 
strategie bylo zvoleno hledisko historické, protože je založeno na logice postupného 
vývoje společnosti, businessu a trhu, který je základní determinantou všech 
konkurenčních přístupů. Jednotlivé přístupy jsou uvedeny v časovém sledu podle toho, 
kdy byly objeveny a popsány. 
Souhrn vývoje strategických přístupů uvádí obrázek č. 3. Jsou zde shrnuty konkurenční 
strategie v rámci jejich chronologického vývoje. Nutno dodat, že uvedené strategie se 
vyvíjí spolu s vývojem trhu.  
Obrázek 3 – Přehled vývoje konkurenčních strategií 
 
  
Zdroj: vlastní zpracování 
Pokud se podíváme do historie vývoje trhu, počátkem 40. let minulého stolení se 
v rámci vyspělých zemí jednalo především o národní trhy. Situace se vlivem narůstání 
výroby, vzhledem k industrializaci a post-industrializaci začala měnit a v průběhu 60. a 
70. let se tato skutečnost projevila i prostřednictvím internacionalizace trhů, kdy začaly 
vznikat hospodářské skupiny jako EHS (vznik 1958), RVHP (vznik 1949), OPEC 
(vznik 1960), OECD (vznik 1961). Přehled hospodářských organizací je uveden 
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v tabulce č. 1. Podniky uplatňovaly nejčastěji tradiční konkurenční strategie, nicméně 
zde je počátek budoucí podnikové kooperace. 
Tabulka 1 – Přehled významných hospodářských ogranizací 
Název společenství Zkratka 
Rok 
založen
í 
Počet 
zakládajíc
ích členů 
Počet 
členů 
(2012) 
Rada vzájemné hospodářské pomoci RVHP 1949 6 rozpuštěno 1991 
Evropské hospodářské společenství EHS 1958 6 
1967 
spojeno s 
Euratomem 
a ESUOem 
Organization of Petroleum 
Exporting Countries (Sdružení států 
vyvážející ropu) 
OPEC 1960 5 12 
European Free Trade Association 
(Evropské sdružení volného 
obchodu ) 
EFTA 1960 7 4 
Organisation for Economic Co-
operation and Development 
(Organizace pro hospodářskou 
spolupráci a rozvoj) 
OECD 1961 20 34 
Association of South East Asian 
Nations (Sdružení národů 
jihovýchodní Asie) 
ASEAN 1967 5 10 
Economic Community of West 
African States (Hospodářské 
společenství západoafrických států) 
ECOWAS 1975 14 14 
Asia-Pacific Economic Cooperation 
(Ekonomické seskupení Asie a 
Tichomoří) 
APEC 1989 12 21 
Central European Free Trade 
Agreement ( Středoevropská zóna 
volného obchodu)  
CEFTA 1992 4 7 
North American Free Trade 
Agreement (Severoamerická dohoda 
o volném obchodu) 
NAFTA 1994 3 3 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Vlivem rychlého vývoje informačních technologií5 se trh od 90. let minulého století 
začal globalizovat. Kromě vědeckotechnického pokroku, který měnil charakter od 
národních trhů ke globálním, se měnila i role zákazníka. Po 1. SVV a 2. SVV bylo 
                                                 
5
 Vývoj informačních a komunikačních technologií je více uveden v kapitole č.4.3 ICT odvětví. 
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z důvodu nedostatku každé zboží vítaným. Postupem času se požadavky zákazníka 
začaly měnit. Poptával určitou hodnotu, a chtěl se odlišit. To pochopily některé 
společnosti a vystavěly na tom svou konkurenční strategii, čímž získaly konkurenční 
výhodu a velkou část trhu (konkrétní příklad je uveden na automobilových 
společnostech v závěru kapitoly 4).  
Konkurence se začala vlivem rychlého technologického vývoje a globalizace zostřovat. 
Především menší inovativní podniky potřebovaly pro vývoj nebo vstup na nové trhy 
spojence. Zde se v rámci působení globalizace v ekonomice začalo projevovat tzv. 
síťové podnikání6, tedy namísto konkurenčního boje spolupráce. V současné době 
hovoříme o znalostní ekonomice, tedy o pokročilém zpracování informací velkého 
objemu, díky masovému využití informačních a komunikačních technologií. Podle 
Kloudové (2010) se rozhodujícím faktorem úspěchu staly ne informace, ale znalosti. 
Vodáček a Vodáčková (2004) uvádí: „Období informační a znalostní společnosti stále 
více a více potvrzuje, že bez tvůrčího využívání ICT není reálné inovovat manažerskou 
práci tak, aby odpovídala potřebám vyrovnat se s dynamikou chaotické podnikatelské 
situace a intenzitou zostřujících se forem konkurenčního soupeření v rámci EU i 
globálního trhu“. Nazývají současnost „informatizací“. 
4.1.1  Přehled konkurenčních strategií  
Hluboko archetypálně zakořeněn v každém z nás byl již od prvopočátku pro člověka 
existenčně důležitý boj a lov. Z tohoto hlediska nelze historicky opomenout bojovou 
filosofii Sun Tzua, na jehož pravidlech boje byly postaveny nejprve bojové strategie a 
postupem času převzaly podniky umění války a přizpůsobily ji podnikové strategii.  
Přeneseme-li se do 20. století, kdy se tržní ekonomika začala rozvíjet dynamickým 
tempem v rámci vědeckotechnického rozvoje, industrializace a následně post-
industrializace, hovoříme o nalezení konkurenční výhody (Porter, 1980). Z hlediska 
pozice na trhu se problematikou zabývá Kotler, který definuje své konkurenční strategie 
jako Strategie tržního vůdce, Strategie tržního vyzývatele, Strategie tržního 
                                                 
6
 Síťové podnikání podle Leedera a Čechury (2011) lze definovat jako organizační formu propojení dvou a více 
malých a středních podniků vystupující v daném seskupení jako právně samostatné subjekty v kooperativním vztahu. 
Společně poté vykonávají určité provozní podnikové činnosti. Cílem síťového spojení je pak vykonávat tyto činnosti 
a funkce hospodárněji a rentabilněji, což sebou přináší zvyšování možností řešení problémů a možnosti dalšího 
vývoje v síti zúčastněných subjektů. Kromě nich lze do sítě zařadit také výzkumné ústavy, instituce terciálního 
vzdělávání, peněžní ústavy atd.  
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následovatele a Strategie tržního troškaře. Každý podnik se nachází v některé 
konkurenční pozici. Znalost konkurenční pozice v průběhu jednotlivých etap životního 
cyklu výrobku pomáhá managementu podniky při rozhodování, zda investovat, 
udržovat, sklízet, nebo opustit daný průmysl (Kotler, 1999). Inovační přístup přináší 
Drucker ve svých strategiích „Být nejprvnější a nejmaximálnější“, strategie tvůrčí 
imitace a podnikatelského juda, strategie ekologických tržních nik a strategie změn 
hodnot a charakteristik (Drucker, 1993). 
V českém prostředí se problematice konkurenční strategie věnuje Vlček, a to přístupem 
hodnoty pro zákazníka. Vychází z aplikace Hodnotové analýzy jako nástroje a funkčně 
nákladového přístupu pro získání hodnoty pro zákazníka (Vlček, 2002). Podnik prodává 
ne výrobek, ale hodnotu, kterou zákazník oceňuje peněžními prostředky. Jedná se o 
poměr funkčnosti k nákladům (Vlček, 2008).  
Tento přístup potvrzují i autoři Prahalad a Ramaswamy, kteří vidí budoucnost 
konkurence ve vytváření jedinečné hodnoty spolu se zákazníkem. Jednotlivého 
spotřebitele (či organizaci) považují za střed všeho dění (Prahalad, Ramaswany, 2005).  
Problémem konkurenční výhody a strategie z technologického hlediska se pak zabýval 
Christensen. Předpokládá, že při vývoji nové technologie se změní podmínky na trhu, a 
uvádí tzv. disruptivní strategie (Christensen, Raynor, 2003).  
Velký ohlas pak zaznamenali autoři Kim a Mauborgne se svým přístupem tvorby 
svrchovaného tržního prostoru, tzv. modrého oceánu (Kim, Maubogne, 2005) . Jedná se 
o vytvoření natolik unikátního produktu či služby, který nemá blízký substitut a tudíž 
konkurenci. Na trhu se tak pohybuje jediný subjekt, který nečelí přímé konkurenci, 
neboť vytvořil vlastní trh. 
Autorem, který vede konkurenční strategii bez boje, je Bartes a jeho investigativní 
strategie. Investigativní konkurenční strategie je strategie založená na získávání 
výhodné strategické pozici v tržním prostředí, která podniky umožní dosáhnout 
vytýčených cílů bez přímého dlouhodobého střetu s protivníkem. Podle Bartese jsou 
možné následující formy investigativní konkurenční strategie: uspokojení „skrytých“ 
potřeb zákazníka, strategická partnerství, racionální respektování „Status quo“, přímý 
střet (krátkodobý), přechod do předem připravených pozic (Bartes, 2006). 
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Často využívanou konkurenční strategií v praxi je tzv. benchmarking z důvodu relativní 
jednoduchosti a snadné aplikace. Výše zmíněné přístupy reflektují podnik jako unit7 v 
rámci tržního prostředí, který je v interakci ke svému okolí. Tato obchodní jednotka 
nalézá svůj prostor na trhu a je v přímé konkurenci s ostatními podniky, ať už si nejprve 
vytváří svrchovaný tržní prostor nebo v něm hledá způsob svého působení (Nenadál, 
2004).  
Soudobé konkurenční strategie vycházejí především z existence globalizace. Trhy se 
stávají nadnárodními a působení podniků, vzhledem k vyspělým technologiím, přestává 
mít majoritní lokální význam. Hovoříme tak o konkurenčních strategiích založených na 
vzájemné spolupráci. S nadsázkou se dá říci, že 21. století přeneslo povahu 
konkurenčních strategií vycházející ze slova konkurence = competition, na břeh 
vzájemné spolupráce = cooperation, a vzniká tedy fenomén co-opetition8 
(Branderburger, Nalebuff, 1998). Problematikou konkurenčních strategií založených na 
myšlence spolupráce se v České republice zabývají především manželé Vodáčkovi 
(Vodáček, Vodáčková, 2002), kteří se věnují strategickým aliancím. Velkou část své 
práce věnoval klastrům i Porter.  
Strategie založené na zdroji konkurenční výhody – Porterovy strategie 
Podstatou formulování konkurenční strategie podle Portera (Porter 1992) je uvedení 
podniku do vztahu k jeho prostředí. Struktura odvětví má velký vliv na určování 
konkurenčních pravidel hry, stejně jako na stanovení strategií pro podnik potencionálně 
dostupných. Úroveň konkurence v odvětví závisí na pěti základních konkurenčních 
silách (hrozba vstupu nových konkurentů, hrozba nových výrobků či služeb, soupeření 
mezi již existujícími konkurenty, dohadovací schopnost kupujících a dodavatelů). 
Zároveň však souhrnné působení těchto pěti sil určuje potenciál konečného zisku v 
odvětví, který se měří dlouhodobou návratností investic.  
  
                                                 
7
 Unit = samostatná jednotka.  
8
 Co-opetition bývá také nazýváno jako co-option nebo anticompetitive cooperation, přeloženo jako nekonkurenční 
spolupráce.  
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Obrázek 4 – Struktura odvětví: pět sil 
 
Zdroj: upraveno a převzato z Porter, 2008. 
Pro výběr správné konkurenční strategie je tedy zásadní znalost a analýza těchto 
konkurenčních sil - hledání změn a trendů, které přináší největší efekt, určování silných 
a slabých stránek.  
Porterovými základními kritérii, podle kterých definuje konkurenční strategie, jsou: 
• přitažlivost odvětví, 
• konkurenční postavení podniky v daném odvětví. 
 
Podle těchto kritérií si podnik vybere strategii, jež jí nejvíce vyhovuje. Strategie 
prvenství v celkových nákladech byla aplikována v sedmdesátých letech a úspěšně 
společnosti ochraňovala proti působení všech pěti konkurenčních sil. Další strategií je 
diferenciace, což znamená lišit se např. designem, image, technologií, určitými 
specifickými vlastnostmi, špičkovým zákaznickým servisem či prodejní sítí. Tato 
strategie však v sobě nese většinou vyšší cenu, než je na trhu obvyklé, a zároveň 
relativně nízký tržní podíl. Poslední strategií dle M.E. Portera je soustředění pozornosti. 
Jedná se o strategii vycházející z předpokladu, že podnik je schopen sloužit svému 
zvolenému strategickému cíli efektivněji či účinněji než konkurenti, kteří mají širší 
záběr činnosti. Většinou podniky kombinují výše uvedené strategie. Tak může 
vzniknout hned několik odlišných strategií.  
Efektivní využití kterékoli z těchto obecných strategií či jejich kombinací obvykle 
vyžaduje plné nasazení a podpůrná organizační opatření, jejichž účinek se při sledování 
více než jednoho hlavního cíle zeslabí. Následně je důležité konkurenční strategii, námi 
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vyhodnocenou jako nevhodnější pro dané prostředí, umět správně implementovat a 
používat. 
Strategie P. Kotlera založené na zastávané pozici podniky na trhu 
P. Kotler (Kotler, 1999) se dívá na konkurenční strategii pomocí vymezení tržní pozice 
pro konkrétní podnik, bere v úvahu strategie konkurentů, etapy životního cyklu výrobku 
a celkové příležitosti a výzvy. Jedná se o tyto typy strategií: 
• strategie tržního vůdce, 
• strategie tržního vyzývatele, 
• strategie tržního následovatele, 
• strategie tržního troškaře. 
Podle strategií uváděných Kotlerem se každý podnik nachází v některé konkurenční 
pozici, jejíž znalost v průběhu jednotlivých etap životního cyklu výrobku pomáhá 
managementu podniky při rozhodování, zda investovat, udržovat, sklízet, nebo opustit 
daný průmysl.  
Druckerovy konkurenční strategie – Strategie založené na inovačních příležitostech 
P. Drucker vycházel ze svého „inovačního“ předchůdce J.A. Shumpetera. Byl toho 
názoru, že inovace jsou funkcí „nových technologií“ v podobě podnikatelského řízení. 
Drucker identifikuje sedm zdrojů inovačních příležitostí a podnikatelské strategie, které 
zakládají inovační aktivity, přinášející podnikatelské úspěchy. Rozeznává následující 
podnikatelské strategie konkurenčního boje (Drucker, 1993): 
• Strategie „Být nejprvnější a nejmaximálnější“ 
• Strategie „Udeřit na ně tam, kde nejsou“ 
 - tvůrčí imitace 
 - podnikatelské judo 
• Strategie ekologických tržních nik 
 - strategie mýtní závory 
 - strategie specializované odbornosti 
 - strategie specializovaného trhu 
• Strategie změn hodnot a charakteristik  
 - strategie vytváření užitné hodnoty pro zákazníka 
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 - strategie cenové politiky 
 - strategie respektování reality zákazníka 
 - strategie poskytování hodnoty zákazníkovi 
Při strategii „být první a nejmaximálnější“ podnik usiluje o dosažení vedoucí pozice na 
trhu, ne-li o jeho ovládnutí, na základě inovačního přístupu. Je důležité, aby rozpočet na 
výzkum po úspěšném dokončení inovace byl v rámci dalšího výzkumu vždy vyšší. 
Nutností je najít i nová využití, nové zákazníky a především pak vyvolat zastaralost 
vlastních výrobků či služeb dříve, než se to podaří konkurentům. Tato strategie se však 
musí trefit přímo do černého, protože jinak se mine účinkem.  
Oproti strategii „udeřit na ně tam, kde nejsou“ je více riskantní, jelikož se jedná o 
vytvoření nového výrobku spolu s novým trhem. Zatímco strategie „udeřit na ně tam, 
kde nejsou“ se zabývá tvůrčí imitací, což je protimluv, a podnikatelským judem.  
Za souslovím „tvůrčí imitace“ se skrývá strategie napodobení výrobku či služby 
konkurenčního podniky a napodobit jeho výrobek či službu, avšak propracovaněji. 
Obdobně u podnikatelského juda se jedná o převzetí výrobku či služby a zahájení 
působení na trzích, kde se jiné podniky nerealizují. Jako příklad uvádí Drucer (1993) 
prodej kopírovacích strojů, kdy společnost Xerox nepovažovala malé subjekty za 
hodnotný trh. Zde vznikl prostor pro japonské výrobce.  
Strategie ekologických tržních nik se soustřeďuje na specializované trhy či odbornosti. 
V neposlední řadě uvádí Drucker strategii změn hodnot a charakteristik, kde hlavní roli 
hraje hodnota pro zákazníka.  
Strategie založené na filosofii zajištění požadované hodnoty zákazníkem 
Hodnota pro zákazníka patří ke klíčovým pojmům tržní ekonomiky. Autoři této 
strategie, Prahalad a Ramaswamy, vidí podstatu konkurenčního boje pro 21. století 
v pochopení nejdůležitějšího článku obchodování, kterým je zákazník. Důvodem tohoto 
přístupu je fakt, že ve 21. století nabídka převažuje nad poptávkou, avšak uživatelská 
spokojenost neroste, spíše naopak. Jednotlivého spotřebitele (či organizaci) a jejich 
spokojenost považují za střed všeho dění. V České republice se hodnotou pro zákazníka 
již několik let zabývá Vlček. S Evropskou unií harmonizované české technické normy9 
                                                 
9
 Jde o český ekvivalent evropské normy EN 12973:2000 Value Management, nazvaný ČSN EN 12973  (01 0121) 
Hodnotový management (platný od října 2000). 
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charakterizují obecné pojetí hodnoty pro zákazníka jako „vztah mezi uspokojením 
potřeby a zdroji použitými pro dosažení tohoto uspokojení“. (Vlček, 2002) 
Jedná se tedy o spoluvytváření hodnoty se zákazníkem. Za stavební prvky Prahalad a 
Ramaswamy (2005) považují:  
• dialog, tj. sdílení znalostí, vznik nových úrovní porozumění mezi spotřebitelem 
a podnikem, 
• vyhodnocování rizika, kdy odpovědnost a informovanost spotřebitele roste 
spolu s existencí dialogu a součinností s podnikem, 
• otevřenost, díky které by mělo docházet k vytvoření důvěry, 
• možnost přístupu, která „zpochybňuje představu, že spotřebitelé mohou osobně 
zakoušet hodnotu jen prostřednictvím vlastnictví. Tím, že se společnosti 
soustředí na vytváření zkušeností v mnoha rozmanitých bodech vzájemné 
součinnosti, na rozdíl od pouhého přenosu vlastnictví výrobků, mohou rozšiřovat 
své podnikatelské příležitosti“10, 
Dodržováním těchto přístupů dochází ke spoluvytváření hodnoty pro zákazníka, což je 
podstatou Prahaladovy a Ramaswamovy konkurenční strategie. Odbyt si zajistíme tím, 
že vygenerujeme zákazníkem vysoce ceněnou hodnotu výrobku či služby. Množství 
takto vysoce loajálních zákazníků pak určí náš podíl na trhu, který se předpokládá 
stabilní (v krátkodobém a střednědobém horizontu). 
Vlček vychází z aplikace Hodnotové analýzy, jako nástroje a funkčně nákladového 
přístupu pro získání hodnoty pro zákazníka (Vlček, 2002). Stejně jako říkají výše 
zmínění autoři, jedná se o spoluvytváření hodnoty pro zákazníka, tudíž konkurenční 
výhody. Podnik prodává ne výrobek, ale hodnotu, kterou zákazník oceňuje peněžními 
prostředky. Jedná se o poměr funkčnosti k nákladům (Vlček, 2002). Za náklady jsou 
pak považovány celkové náklady, tj. náklady za dobu ekonomické životnosti objektu11, 
včetně ekonomických nároků na ekologickou likvidaci produktu (Vlček, 2011). 
Heuristická podstata hodnotového přístupu, tak jak je popisuje Vlček, je uvedena 
v grafu č. 1. 
                                                 
10
 Např. leasing nebo služba internetových kaváren, kdy za poplatek získám čas na sběr nutných informací. Není tedy 
nutné pořizovat si počítač, připojení k internetu atd. 
11
 Tzv. LCC – Life Cycle Costs. 
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Graf 1- Heuristická podstata hodnotového přístupu 
 
Zdroj: Vlček, R. Hodnota pro zákazníka. Management Press, str. 159.      
Od potřeby k projektu (tj. výrobku, službě) postupuje po dvou osách – osy řešeného 
problému a osy formulace problému. Definuje hlavní a vedlejší funkce a za pomocí 
námětů a návrhů vzniklých prostřednictvím metod intuitivního a systematického 
způsobu tvůrčího myšlení vybírá optimální variantu. Vždy však sleduje poměr ceny-
výkon, tedy poměr dané funkčnosti k nákladům. V centru zájmu tedy stojí hodnota pro 
zákazníka.     
Strategie založené na filosofii vytváření svrchovaného tržního prostoru - Strategie 
modrého oceánu  
Dalšími autory, kteří přicházejí se zcela odlišným přístupem, (avšak založeným na 
předcházejících charakteristikách trhu 21. století) jsou Kim a Mauborgne. Ti vidí trh 
jako modrý oceán. Tímto termínem označují zcela nový, neexistující trh. Ten současný, 
který považují za částečně přesycený, charakterizují jako oceán rudý. Jedná se tedy o 
velice zvláštní strategii konkurenčního boje bez boje. Je to spíše snaha o překročení 
vlastního stínu – nalezení zcela nových dosud neexistujících produktů či služeb. Pokud 
se nám podaří právě toto, je (alespoň v počátcích) nově vytvořený tržní prostor jenom 
náš. 
Autoři doslova říkají: „úspěšně plavat v rudém oceánu, čili porážet konkurenci, to 
neztratí nikdy na významu. Rudé oceány budou vždy důležité a budou trvalým faktem 
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světa podnikání. Ale vzhledem k tomu, že ve většině odvětví nabídka převyšuje poptávku, 
boj o podíl na zmenšujícím se trhu bude sice nezbytný, avšak nebude k udržení vysoké 
výkonnosti stačit. Podniky musí vyjít za hranice konkurenčních střetů. Aby dosáhly 
nových zisků a růstových příležitostí, musí také vytvářet modré oceány.“ (Kim, 
Mauborgne, 2005, str. 20). 
Zde se naskýtá otázka, do jaké míry je tento přístup aplikovatelný v podmínkách 
různých odvětví, oborů, legislativ, společenských zvyklostí, apod. Další důležitou 
otázkou je, co pak? Co nastane, až náš modrý oceán začnou plnit imitace či substituty? 
Budeme vytvářet další modrý oceán (a profitovat dle teorie životní křivky produktu) či 
se postavíme konkurenci? A dle jaké strategie? 
Současní autoři sice respektují charakteristiky trhu 21. století (viz výše), avšak 
nepouštějí se do přímého boje s konkurencí. Jakoby se zdálo, že se správným výběrem 
své podnikatelské činnosti snaží „vyhnout“ konkurenčnímu boji v klasickém slova 
smyslu. Zdá se, že se jedná o jakési „přechytračení“ konkurence v počátcích nové 
podnikatelské činnosti. Oproti tomu klasičtí autoři ctili schopnost čelit útokům, úspěšně 
vést protiútok či opakovaný úder. Nesmíme totiž opomenout, že i když si zvolíme 
takovou konkurenční strategii, kde se domníváme, že konkurent na nás takzvaně 
nemůže, vlivem vývoje k tomuto momentu může skutečně dojít12 (např. přechodem 
z oceánu modrého na rudý). V tom případě se můžeme nacházet v námi vytvořené pasti. 
A to bez připraveného „únikového plánu“. 
Strategie založené na filosofii disruptivní inovace 
„V posledních několika letech se dostává stále větší pozornosti inovačním modelům 
tvorby přidané hodnoty“ (Bartes, 2011)13. Strategická inovace byla především 
v poslední době rychlého vývoje technologií nositelem konkurenční výhody. 
Christensen rozvedl svou teorii o disruptivní strategii, která vychází z následujícího 
popisu dynamiky trhu (Christensen, Raynor, 2003):   
• Požadavky zákazníků rostou pomaleji než užitná hodnota nabízených výrobků.  
• Na začátku vývoje nového oboru dodavatelé nabízejí výrobky nebo technologie, 
jejichž výkonnost a funkční parametry jsou nižší, než zákazníci požadují, 
                                                 
12
 Viz. kapitola Teorie konkurenčních strategií v praxi. 
13
 Bartes, 2011, str.122. 
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například na trhu mobilních telefonů. Za každé zlepšení výkonnosti nebo 
parametrů jsou potom odměňováni vyššími cenami. Soustavný technický vývoj 
však přináší stále nová zlepšení, jejichž hodnota se pro zákazníka snižuje. 
Zákazník je pak ochoten platit čím dál tím méně za nabízená zlepšení a marže 
v oboru se začíná snižovat. 
• Právě v tuto chvíli obvykle přichází nový konkurent, který méně náročným 
zákazníkům nabídne jednodušší a levnější řešení.  
• V případě dostatečných zdrojů se daří příchozímu podniky rychle zlepšovat 
nabízené výrobky, čímž postupně vytlačuje zavedené podniky z dalších 
segmentů trhu. 
Většina disruptivních inovací je spojena s technologiemi. Příklady disruptivních 
inovací: 
• fotografie → digitální fotografie, 
• námořní lodě → parní lodě, 
• telegraf → telefon, 
• vlaková doprava → automobily, 
• letecká doprava → rychlovlaky, 
• žárovky → svítivé diody, 
• psací stroje → textové editory. 
Podnik, který s sebou na trh přináší disruptivní strategii, která je zároveň jeho 
konkurenční výhodou, nesmí opomenout rychlost vývoje a celkovou dynamiku trhu. 
Pokud vývoj prostředí vezme v úvahu, nemělo by mu nic bránit v expanzi. 
Investigativní konkurenční strategie 
Investigativní konkurenční strategie (IKS) je založená na získávání výhodné strategické 
pozice v tržním prostředí, která podnikům umožní dosáhnout vytýčených cílu bez 
přímého dlouhodobého střetu s protivníkem. 
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Možné formy investigativní konkurenční strategie (Bartes, 2011, str. 131): 
• uspokojení „skrytých“ potřeb zákazníka, 
• strategická partnerství, 
• racionální respektování „Status quo“, 
• přímý střet (krátkodobý), 
• přechod do předem připravených pozic. 
Ad Uspokojení „skrytých“ potřeb zákazníka 
Autor vymezuje pojem „skrytá potřeba zákazníka“ jako potřebu, kterou zákazník má, 
avšak o ní ještě neví, a nejen on sám, ale také relevantní konkurence. Pokud se dané 
společnosti podaří skrytou potřebu identifikovat a uspokojit, poté má právo na tzv. 
prémiovou cenu. Logicky je tímto způsobem po určitou dobu vytvořeno 
bezkonkurenční prostředí.  
Ad Strategická partnerství 
Bartes se zde vydává do oblasti strategických spojenectví v souladu s názory manželů 
Vodáčkových (2002), kteří uvádějí, že strategická partnerství mají za úkol: „redukovat 
konkurenční střety, sdílet činnosti a zdroje partnera, zabezpečit vznik, přenos a využití 
znalostí, změnit mocenské pozice v existujícím podnikatelském konkurenčním 
prostředí, změnit image a důvěryhodnost podniků“. 
Ad Racionální respektování „Status quo“ 
Určitou formou spolupráce, tedy respektování stavu na trhu, je další formou 
investigativní konkurenční strategie. Autor uvádí, že existují specifické formy tržních 
struktur, např. homogenní oligopolistický trh, kdy je citlivost zákazníků na změnu ceny 
příliš vysoká a tedy značně nepřínosná pro přímé konkurenční střety. Je tedy pro dané 
společnosti lepší udržovat kooperativní atmosféru. 
 Ad Přímý střet 
Přímý střet je realizovatelný, avšak jen v případě, že se mu nelze vyhnout a bude veden 
po omezeně krátkou dobu. 
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Ad Přechod do předem připravených pozic 
Jedná se o změnu strategického rozhodnutí, kdy společnost dospěje k závěru, že pro 
konkurování s určitým výrobkem či službou na určitém trhu není dost silná a rozhodne 
se najít si jiný strategický trh. 
Benchmarkingové strategie 
Některé společnosti realizují svou konkurenční strategii formou benchmarkingu. Jedná 
se o nepřetržitý a systematický proces porovnávání a měření produktů, procesů a metod 
vlastní organizace s těmi, které byly uznány jako vhodné pro toto měření, za účelem 
definovat cíle zlepšování vlastních aktivit (Nenadál, 2004). Průkopníkem tohoto 
přístupu se stala společnost Xerox, která ho jako nástroj managementu poprvé použila v 
roce 197914. Veber (2001) uvádí, že smyslem benchmarkingu je jednak poznání vlastní 
pozice na základě srovnání s konkurencí, jednak posílení této pozice s akcentem na to, 
co sami dobře umíme, a učením se od jiných tam, kde jsou oni lepší.   
4.1.2  Konkurenční strategie založené na spolupráci 
Tržní prostředí v současné době inklinuje ke spolupráci. Důvod potřeby spolupráce je 
zapříčiněn převážně globalizací. Pod tímto širokým pojmem lze nalézt charakteristiky 
trhu 21. století, kdy dochází k pokrokům v oblasti digitalizace, biotechnologií a 
inteligentních materiálů, což značí rozšiřující se okruh příležitostí. Také je relativně 
opomenuta důležitost a existence informace, a to ze všech možných hledisek, jakými 
mohou být: množství potřebných informací a jejich dostupnost, průmyslová špionáž, 
rychlost přesunu informací, snadnost manipulace s informacemi a dezinformace. 
Stejně tak jako vědeckotechnická revoluce posunula celý vývoj společnosti značně 
kupředu, i trendy ve společnosti 21. století budou notně ovlivňovat nejen společnost 
jako takovou, ale i oblast top managementu a vytváření podnikových strategií. Jelikož 
se z automatizace přesouvá pozornost v posledních letech především k zákazníkovi jako 
individuu, inovacím a kvalitě, je nezbytné neopomenout i tyto aspekty, které pak 
vyplývají především ze základního faktu, že v dnešním světě máme mnohem více 
                                                 
14
 Benchmarking se poté stal zásadní součástí úspěchu amerických podniků v rámci Malcolm Baldrige National 
Quality Award a ujal se také v Evropě v rámci The European Quality Award, kterou zaštiťuje European Foundation 
for Quality Management (EFQM).  
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informací s mnohem větší přenosovou rychlostí spolu s jejich důležitostí15. Z výše 
uvedeného vyplývá, že pro současné dynamicky se vyvíjející prostředí mohou tradiční 
konkurenční strategie poskytnout dobré východisko, nicméně nemusí být dostačující k 
úspěšnému zvládnutí konkurenčního boje.  
Zatímco dříve se podniky orientovaly především na maximalizaci zisku, posléze chtěly 
ovládnout trh. Nejprve sledovaly náklady, avšak postupně přešly k inovacím. 
Produktivita hrála od poloviny minulého století prim, zatímco dnes je důraz kladen na 
technologie, které dokáží zpracovat intelektuální kapitál. Vývoj spolupráce v čase podle 
jednotlivých hledisek znázorňuje tabulka č. 2. 
Tabulka 2 – Vývoj spolupráce mezi podniky 
Rok 1980 1990 2000 
Zaměření 
konkurenční 
soutěže 
Zisk Podíl na trhu Velikost trhu 
Konkurenční cíl Nižší náklady Na thru dříve než konkurence Inovace 
Zaměření 
technologií Produktivita Sdílení dat 
Využívání 
intelektuálního 
kapitálu – přechod 
ke znalostní 
ekonomice 
Procesní zaměření Sériové procesy konstruování 
Souběžné 
inženýrské procesy 
– Concurrent 
Engineering 
Spolupráce mezi 
podniky 
Organizační 
zaměření Cíle oddělení Projektové týmy 
Agilní 
marketingové týmy 
Zdroj: Převzato z Vacík, E.; Vacek, J; Skalický, J., 2003. 
Dále je třeba si uvědomit, že ve 21. století existuje paradox ekonomiky, tedy 
„spotřebitelé mají větší možnost výběru, která jim přináší menší uspokojení“ (Kim, 
Mauborgne, 2005, str.16), což znamená to, že spotřebitel si dnes může daleko snáze a 
rychleji vyhledat potřebné informace k provedení volby, tj. nákupu. Na druhé straně trh 
je v určitých oblastech velmi nasycen, čímž přichází i příval daných informací ke 
spotřebiteli. Z konečného nákupu však spotřebitel nepociťuje očekávané uspokojení. 
                                                 
15
 Tento trend je pak prostoupen v ostatních faktorech ovlivňujících dnešní podnikatelské prostředí, jako např. 
informatizace, superturbulence, superkonkurence, intelektualizace, rozmanitost, militantnost, miniaturizace, a 
ekologizace versus devastace (Souček, 2005).  
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Tento jev se časem vyvinul z vysoké životní úrovně obyvatel ve vyspělých zemích, kdy  
Easterlin v 70. letech minulého století prokázal, že od jisté ekonomické úrovně 
obyvatel, měřené velikostí důchodu, dochází ke stagnaci spokojenosti obyvatele. 
(Easterlin, 1974) Zajímavý je i fakt, že konkurence se zároveň prohlubuje a zostřuje, 
zatímco ziskové marže se zmenšují.  
V poslední době sledujeme také překrývání trhů, propojování oborů a lze hovořit o tzv. 
hyperkonkurenčním tržním prostředí16. Z tohoto úhlu pohledu mají společnosti možnost 
zvolit strategii zaměřenou na spolupráci s cílem získání synergických efektů, nebo 
zvolit vlastní nezávislou konkurenční strategii. 
Od devadesátých let minulého století se tento alternativní typ spolupráce 
prostřednictvím formálních i neformálních partnerství podniků stále více rozšiřuje. 
Komerční podniky, které usilují o udržení a rozvíjení pozice na trhu, směřují ke 
globalizaci svého působení, k tomu stát se společností nadnárodní (Stojanová, 2007). 
Devadesátá léta 20. století jsou z tohoto důvodu v odborné literatuře označována jako 
desetiletí fůzí, akvizic a uzavírání strategických aliancí (Veber, 2001). 
Vodáček s Vodáčkovou (2004) představují koncept redukce konkurenčních středů a 
uvádí: „Moderní manažerská literatura a praxe v posledním desetiletí odvážně odložila 
stranou jednostrannou koncepci konkurenta jako nepřítele. Teoreticky i aplikačně 
prokázala, že ne vždy je nutné s konkurencí bojovat. Nejen vyhýbat se konfliktům 
s konkurenty a žít s nimi v míru se vyplácí, často se vyplácí také spolupracovat s nimi“. 
(Vodáček, Vodáčková, 2004, str. 72). Podle jejich slov se jedná o vzájemné 
respektování výhody neutrality před ztrátami a riziky konkurenčních střetů. Předně se 
účastníci alianční spolupráce snaží konkurenční střety snižovat, a to jak z hlediska 
frekvence výskytu, tak jejich intenzity. Tento jev nazývají Vodáčkovi (2004) jako 
neutralizaci dosavadní konkurence. Možný je i krajní případ, kdy účastníci aliance 
usilují o vyloučení konkurence. Pro obě tyto možnosti představují strategické aliance 
                                                 
16
 Petrášek (2010) definuje hyperkonkurenční prostředí jako situaci, kdy vzniká rozdíl mezi vývojem poptávky a 
nabídky zboží a služeb. Dochází ke zpoždění restrukturalizace průmyslu za vývojem tržní poptávky v 90tých letech, 
následné dohnání této ztráty na konci dekády a dále pokračující růst nabídky, včetně globálního vlivu průmyslové 
nadprodukce v Číně. 
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vhodnou formu řešení a to díky své pružnosti, možnosti rychlého vzniku i ukončení, 
volnosti právních dohod atd. 
4.1.3  Strategické aliance 
V odborné literatuře je pojem strategické aliance vymezen různými způsoby. 
Autoritativně platná definice v podkladových materiálech EU však zatím není. Rozptyl 
definic strategické aliance je zapříčiněn faktorem těsnosti spolupráce mezi podniky.  
Asociace profesionálů pro strategické aliance charakterizuje strategické aliance jako 
dohody s otevřeným koncem mezi separátními podniky, které sdílejí některé společné 
zájmy, popř. cíle.  
Vodáček a Vodáčková vymezují strategické aliance jako „pružnou formu partnerství 
dvou nebo většího počtu samostatných organizací, které v určité oblasti podnikatelské 
činnosti sdílejí některé zájmy, resp. cíle“ (Vodáček, Vodáčková, 2004, str. 85). 
Vymezení pojmu strategické aliance dle Frye, Stonera a Hattwicka je následující: „O 
strategické aliance jde tehdy, když dva (nebo více) podniků souhlasí se spoluprací, která 
je nutná ke splnění určitých úkolů nebo projektů. Každý podnik přitom přispívá v 
oblasti, kde má výjimečné kvalifikační předpoklady či konkurenční schopnosti, obráceně 
pak spoléhá na ostatní účastníky aliance, že mu zajistí pomoc v oblastech, kde jsou silní. 
Tímto způsobem mohou podniky sdílet své náklady a rizika. Umožňuje jim to též 
vysokou hospodárnost rozvoje.“ (Fry, Stoner, Hattwick, 1998). 
„Podniky vytvářejí aliance, aby si zajistily specifické podnikatelské potřeby a mohly 
zareagovat na příležitosti, které nemohou zvládnout interními silami… Společně pracují 
k dosažení svých strategických cílů…“ Tak definují příčiny vzniku strategických aliancí 
Lipnacková a Stamps (1993). 
Pod pojmem strategické aliance lze v literatuře najít celou škálu typů aliancí, jako jsou: 
vícestranné aliance, koalice, konstelace, konsorcia, týmové spolupráce, pavučiny či 
podnikatelské sítě. V poslední době se také rozmáhají tzv. e-aliance17.  
                                                 
17
 E-Aliance je propojení sítě partnerů s další podnikatelskou sítí využíváním ICT technologií. 
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Typy strategické spolupráce 
Typy strategické spolupráce nebo také partnerství je možné rozdělit podle forem 
spolupráce či majetkových vztahů do čtyř základních skupin18 (viz obrázek níže): 
• těsné formy spolupráce jako jsou fúze a akvizice, 
• strategické aliance, 
• další formy strategických uspořádání (join-venture, konsorcia, franchising, 
licence, dceřiné společnosti, dealerská síť), 
• volné formy, jakými jsou příležitostné spolupráce a „tiché“ neformální dohody. 
 Graf 2 - Postavení strategických aliancí ve vazbovém propojení 
 
Zdroj: Vodáček, L. Vodáčková, 2002. 
Podle intenzity vazbového propojení se tedy může jednat o volné formy spolupráce až 
po úzká majetková propojení.  
Nejužší spolupráci mezi podniky představují fúze19, akvizice a joint ventures. Zde se 
však nejedná o spolupráci ve smyslu slova konkurenční strategie s výhledem do 
budoucnosti. Většinou se jedná o jednorázové strategické a dobrovolné rozhodnutí 
jednoho z podniků. Formy joint venture a venture kapitálu jsou více než konkurenční 
strategií strategickým finančním a investičním rozhodnutím.  
                                                 
18
 VODÁČEK,L., VODÁČKOVÁ,O.: Strategické aliance se zahraničními partnery. Management Press, Praha 2002. 
ISBN 80-7261-058-9, s. 
19
 Fúze je v České republice definovány zákonem č. 513/1991Sb. A dále pak zákonem č. 143/2001Sb. o ochraně 
hospodářské soutěže.  
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Naopak volné formy spolupráce, popř. spolupráce jednorázové či náhodné, jsou velmi 
těžko uchopitelné a z časového hlediska se jedná o krátkodobou záležitost, která nemá 
povahu dlouhodobější strategie.  
Přehled jednotlivých forem strategické spolupráce včetně volných forem je shrnut 
v tabulce č. 3. 
Tabulka 3 – Přehled forem mezipodnikové spolupráce 
Forma spolupráce Popis 
Příležitostná komunikace a 
nahodilá spolupráce 
Neformální, podnikatelsky nevýznamné vztahy. Bez 
strategického i taktického významu. 
Neformální spolupráce se 
sdílením informací 
Jednání na základě domluvy o způsobu podnikatelského 
jednání, především sdílení a výměna informací. 
Preference dodavatelů a 
odběratelů 
Zpravidla na základě dohod o výhradním postavení.  
Dohody o společném 
zajištění části hodnotového 
řetězce 
Různé smluvní závazky mezi dvěma a více subjekty, 
zaměřené např. na zlepšení kvality, hospodárnosti apod. 
Licenční dohody Umožňují kupujícímu vyrábět a prodávat výrobky a služby 
vytvořené partnerskou společností. 
Outsourcing Vyčlenění určitých činností podniky do další externí 
organizační jednotky. 
Franšíza Placené poskytnutí exkluzivních práv a propůjčení 
obchodního jména a know-how ve prospěch uživatele.  
Joint Ventures 
Společná podnikatelská činnost v určité oblasti aktivit 
zúčastněných partnerů s jasnou právní a organizační formou 
zajištění. 
Fúze20 Těsný partnerský vztah dvou či více právně samostatných 
subjektů – spojení, jímž vzniká nový subjekt. 
Akvizice 
Těsný partnerský vztah, nákup společnosti nebo její části 
způsobem, v jehož rámci je nabývaná organizace zcela 
pohlcena společností kupující a přestává existovat jako 
samostatná právní jednotka. Obvykle seskupení menším 
společností dominantním partnerem.  
Klastry Definice jsou uvedeny v kapitole č. 5. 
Zdroj: vlastní zpracování na základě Vodáčkek, Vodáčková (2004), Veber (2001) 
Nejčastějším představitelem strategických aliancí v Evropě jsou tzv. klastry. Klastr je 
chápán jako nástroj spolupráce mezi podniky. Kromě sdílení know-how, kapacit, 
informací atd. je zde ještě aspekt existence klastru jako dalšího podnikatelského 
subjektu.  
                                                 
20
 Nazývané také Mergingy (z angl. slova merge = spojit se). 
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Rozdíl mezi klastry a síťovým podnikáním definuje Leeder (2011) takto: „Lze říci, že 
klastr funguje na principu síťového podnikání, a že sítě jsou základními složkami 
každého klastru… Zatímco sítě mají omezené členství a podniky operují na stejném trhu 
koncových produktů a patří do stejné skupiny v rámci odvětví, v klastrech je členství 
otevřené a jedná se o mezisektorové sítě, které mohou obsahovat podniky působící 
v odlišných odvětvích“ (str. 16, Leeder, 2011). 
Shrnutí strategických aliancí 
Umění vytvářet životaschopné a dlouhodobě udržitelné strategické aliance není snadné. 
Různé zdroje uvádějí, že prvotní záměry strategických aliancí nebývají splněny v 50-
70% případů. Na druhou stranu je na trhu vidět zlepšující se tendence v úspěšnosti 
aliancí v podnikatelské sféře. “V globální ekonomice se partnerstvím lze vyhnout jen za 
cenu vysokých negativních rizik. Může to vést ke ztrátě výkonnosti a k izolaci proti 
sjednoceným silám konkurence” uvádí Vodáček, Vodáčková (2009, str. 289). 
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4.2  Klastry 
Klastry jsou dnes obecně chápány jako platformy podniků a dalších subjektů 
v podnikatelském prostředí. Jedním z nejvýznamnějších odborníků v této oblasti je 
Porter. Klastrům a klastrovým iniciativám se věnuje více jak dvě desítky let. V roce 
1990 ve své publikaci „Competitive Advanateg of Nationas“ jako první shrnul 
dosavadní historické poznatky a definoval klastry a jejich vliv na rozvoj regionu. I když 
byly klastry definovány dříve, než Porter uvádí, jeho definice je obecně považována za 
jednu z nejjasnějších a nejpřesnějších. Porter nahlíží na klastry jako na geografickou 
koncentraci propojených podniků a institucí v určité oblasti. Klastry zahrnují seskupení 
propojených průmyslových odvětví a jiných subjektů důležitých z hlediska konkurence.  
Kromě klastrů se v literatuře a v regionálních a národních strategiích vyskytuje i pojem 
klastrová iniciativa. Ta má ke klastrům velmi blízko a v některých případech není 
možné přesně rozlišit klastry od klastrových iniciativ. Další jednotlivé definice klastru a 
klastrových iniciativ jsou uvedeny v následující kapitole. Kromě definic jsou dále 
představeny klastry v širším hledisku, tj. jednotliví aktéři klastrů, životní cyklus klastrů, 
aktivity klastrů, a dále je uvedeno srovnání klastrové konkurenceschopnosti Česka a 
dalších států, včetně přehledu klastrů působících na českém trhu. 
4.2.1  Základní definice a identifikace klastrů a klastrových inciativ 
Teoretické prameny klastrového konceptu se datují již na konec devatenáctého století, 
kdy se Marshall (1890) začal věnovat zkoumání územní koncentrace průmyslových 
odvětví (tzv. průmyslové okrsky (industrial districts) a Marshallovy externality). Ve své 
knize Principy ekonomie uvádí, že průmyslová odvětví jsou často místně koncentrovaná 
a získávají značné přínosy z externalit. Mezi tyto externality řadí úspory z rozsahu a 
„přelévání znalostí“ (tzv. spillovers). Kromě úspor z rozsahu a přelévání znalostí 
koncentrace a propojenost podniků přináší tzv. lokalizační úspory, které se propojují 
např. jako přitažlivost pro podniky dodávající vstupy nebo specializované služby pro 
tato odvětví. Mezi hlavní důvody vzniku tzv. industrial districts (průmyslové okrsky) 
uvádí Marshall přírodní podmínky, jako je charakter klimatu a půdy, existence 
nerostného bohatství a snadný přístup k půdě a vodě. Dalším průkopníkem klastrů 
počátku 20. stolení byl Weber (1909), který vysvětluje individuální rozhodnutí o 
výrobkové lokalizaci pomocí užitku z minimalizace nákladů výroby a nákladů 
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spojených s dodávkou. V průběhu 20. století se vztahem koncentrace v průmyslu (resp. 
inovací) a hospodářské výkonnosti zabývala řada dalších autorů21. 
Definice klastru 
Hlavním zlomem pro koncepci klastrů byla Porterova kniha Konkurenceschopnost 
národů (1990). Porter pomocí svého modelu diamantu čtyř faktorů vysvětluje dynamiku 
průmyslového rozvoje. Porterova myšlenka klastrů měla značný vliv na studium 
regionálního a lokálního „shlukování“ odvětvové specializace, inovací a podniků.  
Porter uvádí: „Klastry jsou místní koncentrace vzájemně propojených podniků a 
institucí v konkrétním oboru. Klastry zahrnují skupinu provázaných průmyslových 
odvětví a dalších subjektů důležitých pro hospodářskou soutěž. Obsahují např. 
dodavatele specializovaných vstupů, jako jsou součásti, stroje a služby, a poskytovatele 
specializované infrastruktury. Klastry se často rozšiřují směrem dolů k odbytovým 
kanálům a zákazníkům a do stran k výrobcům komplementárních produktů a 
společnostem v průmyslových odvětvích příbuzných z hlediska dovedností, technologií 
nebo společenských vstupů. Mnoho klastrů také zahrnuje vládní či jiné instituce – jako 
např. univerzity, normotvorné agentury, výzkumné týmy či obchodní asociace – které 
poskytují specializovaná školení, vzdělávání, informace, výzkum a technickou podporu.“ 
(Porter, 1998)  
Dle Portera jsou geograficky koncentrované a vzájemně propojené podniky a instituce 
hnacím motorem národního, regionálního a místního rozvoje.  
Další obecně uznávané definice přináší Evropská komise, OECD anebo Světová banka. 
Z českých institucí je možné uvést definici CzechInvestu.  
Evropská komise po nedávné analýze regionálních klastrů v Evropě definovala klastry 
jako skupiny nezávislých podniků a přidružených institucí. 
Evropská komise (2005) definuje klastry jako skupiny nezávislých společenství a 
přidružených institucí, které: spolupracují a zároveň si konkurují, jsou geograficky 
koncentrovány v jednom nebo několika regionech, přičemž klastr může mít dokonce 
globální rozšíření, specializují se na určitou oblast a jsou provázány společnými 
technologiemi a dovednostmi, jsou buď technologicky vyspělé (high-tech), nebo 
tradiční, mohou být buď institucionalizované (mají manažera klastru), nebo 
neinstitucionalizované. 
                                                 
21
 Např.: Christaller, 1933; Lösch, 1940; Schumpeter, 1942; Hayek, 1945; Harris, 1954; Nordhaus, Arrow 1962; 
Olson, 1965; Pled, 1966; Williamson, 1985; Bergman a Feser, 1999; Roelandt, Hertog, 2002; Leeder, Sysel, Lodl, 
2004. 
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OECD popisuje klastry jako "sítě vzájemně provázaných podniků, institucí 
produkujících znalosti, podpůrných institucí (např. centra pro transfer technologií, 
vědeckotechnické parky apod.) a zákazníků propojených do výrobního řetězce, který 
vytváří přidanou hodnotu. Koncepce klastrů přesahuje networking podniků, jelikož 
pojímá všechny formy sdílení znalostí a výměny a také přesahuje tradiční sektorovou 
analýzu”. (Neužilová, 2006; OECD, 2001) 
Světová banka vymezuje klastr jako systém propojení mezi soukromým a veřejným 
sektorem. Obvykle zahrnuje skupinu společností, dodavatelů, poskytovatelů služeb a 
přidružených institucí v určité oblasti spojené s externalitami a vzájemným doplněním. 
(The Word Bank, 2009) 
Czech Invest definuje klastr jako soubor regionálně propojených společností 
(podnikatelů) a přidružených institucí a organizací – zejména institucí terciálního 
vzdělávání – jejichž vazby mají potenciál k upevnění a zvýšení jejich 
konkurenceschopnosti. 
Hodně zahraničních autorů se v rámci definice klastru shoduje na důležitosti regionální 
blízkosti. Jsou jimi Becattini (1990), Krugman (1991), Doeringer a Terkl (1995), 
Rosenfled (1995), Bergman a Feser (1999) nebo Brenner (2004). Tato regionální 
vzdálenost však není nikde konkrétněji uvedena. 
Becattini (1990) uvádí, že klastry jsou skupiny podniků ze stejného odvětví nebo 
souvisícího odvětví nacházející se geograficky blízko. 
Krugman (1991) definuje klastry jako skupiny geograficky blízkých podniků v odvětví. 
Doeringer a Terkl (1995) vymezují klastry jako geografické koncentrace, které 
získávají výkonnostní výhodu prostřednictvím společného umístění. 
Rosenfled (1995) vidí klastr jako volnou geograficky ohraničenou organizaci, 
dosahující synergií22. 
Bergman a Feser (1999) vnímají klastr jako geografické soustředění podobných, 
příbuzných nebo komplementárních podniků. 
Brenner (2004) shledává klastr jako průmyslovou aglomeraci způsobenou místními 
procesy, které se rozmnožují. 
Stejně jako Brenner, vnímají někteří autoři klastry jako průmyslové výrobní uskupení23.  
                                                 
22
 Synergie z lat. “synergos” = kooperovat. Corning (2005) definuje synergii jako sdružené, kooperační efekty, které 
jsou vytvářeny dvěma nebo více částicemi, prvky nebo organismy – efekty, jen nelze jiným způsobem získat.  
23
 Může se však jednat i o chybný výklad slova industry, které je chápáno jako průmysl – ve výrobním smyslu, ale lze 
ho chápat i jako odvětví – tedy např. poskytování služeb. 
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Roelandt a Den Hertog (1998) charakterizují klastr jako výrobní sítě silně vzájemně 
závislých podniků propojené mezi sebou v rámci výrobního řetězce vytvářejícího 
přidanou hodnotu. 
Z českých autorů se definici klastru věnovali Leeder, Sysel a Lodl (2004), Skokan 
(2004) a Žižka (2006), nebo Stejskal (2011).  
Leederm Sysel a Lodl definuje klastr jako snahu podniků působících v určitém regionu 
s obdobným podnikatelským zaměřením pracovat v úzkých kooperačních vazbách. Toto 
sdružování pak přináší kooperujícím podnikům mnohé výhody, jako např. podpoření 
specializace a zvýšení dělby práce mezi podniky, snížení jednotkových nákladů, zlepšení 
dostupnosti přírodních zdrojů a řadu výrobních úspor, zjednodušení a přeskupení 
vztahů mezi dodavateli a dále pak oboustranně prospěšnou spolupráci s řadou 
podpůrných institucí jako jsou univerzity, výzkumné ústavy, regionální samosprávy 
apod. (2004) 
Žižka vymezuje klastr jako skupinu vzájemně úzce propojených podniků působících 
v určitém odvětví, podporovanou vzdělávacími, výzkumnými a dalšími institucemi, 
geograficky koncentrovanou v určité lokalitě, jejímž cílem je spolupracovat na 
společných projektech, sdílet znalosti, čelit hrozbám a dosáhnout konkurenční výhody. 
(2006) 
Podle Cortrighta získávají klastry další dimenzi z pohledu regionálního rozvoje. Mohou 
poskytovat základní organizační rámec k pochopení regionálních ekonomik a k 
rozvíjení ekonomických strategií. Zástupci veřejného sektoru a odborníci v oblasti 
klastrů mohou přispívat k úspěchu ekonomiky jejich regiony díky pochopení 
konkurenčních výhod a příležitostí klastrů (Cortright, 2006). 
Cortright definuje klastr pomocí dimenzí vztahů v klastru. Ty mohou zahrnovat: 
geografické umístění, sociální vzdálenosti, technologie a produkční toky. Přitom 
nejzřetelnější dimenzí klastru je fyzická vzdálenost mezi podniky. Avšak existují i jiné 
dimenze vzdálenosti: technologická vzdálenost (jak podobné jsou technologie, které 
podniky používají), dovednostní nebo pracovní vzdálenost (jak podobní jsou 
zaměstnanci podniků v klastru), tržní vzdálenost (jestli různé podniky mají podobné 
nebo propojené skupiny zákazníků) a sociální vzdálenost (úroveň a druhy vztahů mezi 
manažery a dělníky v různých podnicích).  
Cortright však ve své práci dospívá k závěru, že žádná jediná správná definice klastru 
neexistuje. Je nutné vždy vnímat klastr v kontextu, pro který je použit. Z tohoto důvodu 
je uvedena definice klastru pro účely disertační práce v kapitole 4.4 Shrnutí 
konkurenčních strategií a problematiky klastrů. 
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Definice klastrové iniciativy 
Kromě klastrů rozeznává literatura i klastrovou iniciativu. Klastrová iniciativa24 je 
organizované úsilí zaměřené na zvýšení růstu a konkurenceschopnosti klastru v regionu 
za účasti klastrových podniků, vlády a/nebo výzkumné komunity. Podle definice Zelené 
knihy klastrových iniciativ může být za KI považována jen iniciativa, které se současně 
účastní podniky a alespoň jedna další strana z „trojité šroubovice“ průmysl-vláda-
univerzita. (SÖLVELL, Ö., LINDQVIST, G., KETELS, 2006). 
Ministerstvo průmyslu a obchodu definuje klastrovou iniciativu v Národní klastrové 
strategii jako nutnost podpory vlády či územní samosprávy k formalizaci do uceleného 
programu činností s cílem napomáhat rozvoji klastrů za plného či částečného 
financování vládou.  
Skokan (2007)  říká: “Klastrové iniciaitivy navrhují a realizují akce, prováděné různými 
subjekty za účelem růstu konkurenceschopnosti klastru i jeho jednotlivých členů. 
Odpovědnost za vznik a počáteční rozvoj většiny klastrových iniciativ má vláda, resp. 
regionální a místní orgány, případně různé druhy rozvojových agentur a 
zprostředkovatelských nebo konzultačních organizací“.  
Klastrová iniciativa je tedy dle výše uvedených definic spjata s úzkou podporou státních 
institucí. Pokud jsou klastry v některých zemích založeny právě na institucionální podpoře, a 
propojení podniků je velmi široké s dalšími subjekty, poté je možné v těchto případech zvážit 
použití slova klastr a klastrová iniciativa jako synonyma. V České republice existují klastry, 
které byly v počátcích financovány ze strany CzechInvestu. V současné době je však většina 
z nich financována i z jiných zdrojů. Proto je v disertační práci uvažováno s klastry jako 
konkrétními podnikatelskými sítěmi a s klastrovými iniciativami v širším kontextu, jako výzvou 
k zakládání klastrů a spolupráce klastrů se subjekty státní správy. Pro účely disertační práce je 
vymezena definice klastru, aby bylo přesněji specifikováno, co je v této práci pod pojmem 
klastr myšleno. 
4.2.2  Charakteriska, členění a účastníci klastru 
Klastr je subjektem relativně složitým, proto je uvedena nejprve základní charakteristika 
klastrů, která je následně doplněna o možné účastníky klastru, tedy různých strukturách. 
Následuje výčet možné kategorizace klastrů tak, jak je uvádí odborná literatura.  
                                                 
24
 Dále jen KI. 
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Charakteriska klastrů 
Klastry lze charakterizovat z různých hledisek. Nejčastěji je však využito 
charakteristiky podle bíle knihy klastrových politik (dále jen Bílá kniha). Ta uvádí sedm 
základních prvků charakterizujících klastry (Anderson, Schwaag-Serger, Sörvik, 
Hannson, 2004): 
• místní koncentrace: podniky jsou umístěny v geografické blízkosti, 
• jádro klastru a jeho specializace: klastry jsou soustředěny okolo klíčové 
aktivity, se kterou jsou všichni účastníci svázáni, 
• účastníci klastru: klastry zahrnují kromě průmyslu samotného i instituce 
veřejné správy, akademickou sféru, zástupce finančního sektoru, 
• dynamika a vazby v klastru: charakterizuje vztahy konkurence a spolupráce 
mezi vzájemně propojenými účastníky, 
• kritické množství subjektů: je požadováno k dosažení vnitřní dynamiky klastru, 
• životní cyklus klastru: klastry nejsou dočasným krátkodobým fenoménem, ale 
trvale se vyvíjejí v dlouhodobém horizontu. 
• inovace: podniky v klastru jsou zahrnuty do procesu technologických, 
komerčních a organizačních změn. 
V každém klastru však nemusí být zastoupeny všechny tyto prvky. Absence některého z 
nich nemůže být automaticky považována za nedostatek, ale například inovace jsou 
považovány za velmi důležitý prvek pro vytváření potenciálních přínosů z klastrování 
(Anderson, Schwaag-Serger, Sörvik, Hannson, 2004). 
Účastníci klastru 
Přímo z definice klastrů plyne, že klastry představují platformu pro vzájemnou interakci 
různých subjektů. Základními účastníky klastru jsou zástupci průmyslu, vlády, 
akademické obce a finančních institucí. Tito jsou typičtí pro každý klastr. Ve většině 
klastrů je doplňují účastníci se specifickými funkcemi a vlastnostmi v procesu 
klastrování (Pavelková, 2009). 
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Klastry se však mohou propojovat i samy mezi sebou25, přinášet tak další 
networkingovou hodnotu. Důležité jsou však vztahy uvnitř klastru, jelikož ty vytvářejí 
základ klastru pro jeho fungování a zásadně tím ovlivňují a usměrňují aktivity klastru. 
Možné účastníky klastru znázorňuje na svých stránkách Czech Invest následovně: 
 
Obrázek 5 – Struktura klastrů a jejich účastníci 
 
Zdroj: CzechInvest, 2011. Dostupné z: http://www.czechinvest.org/klastry. 
Strukturu klastru v obecné míře dále uvádí Czech Invest v publikaci Průvodce klastrem 
(2005) následovně: 
• jádro klastru – vedoucí podniky, „zakladatelé klastru“, 
• podpůrné podniky – podniky podporující podniky, které představují jádro 
klastru, často subdodavatelé, 
• měkká podpůrná infrastruktura – kromě dalších podniků se v interakci 
s klastrem nachází další subjekty, jako jsou univerzity, různé asociace, 
regionální agentury atd., 
• tvrdá podpůrná infrastruktura – technická infrastruktura jako dopravní a 
komunikační. 
V rámci EU znázorňuje strukturu klastrů Zelená kniha klastrových iniciativ a to 
následujícím způsobem: 
 
Obrázek 6 – Aktéři tvořící klastr 
                                                 
25
 Mezinárodní spojení klastrů nazýváme jako tzv. „metaklastry“. 
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Zdroj: Zelená kniha klastrových inciativ (2006) 
 
Vzájemná spolupráce účastníků soukromého i veřejného sektoru je klíčová pro úspěšný 
rozvoj klastru. Každá strana může přispět k budování vzájemného respektu a 
komunikace v rámci klastru, díky čemuž se posléze snadněji ztotožní s rozhodnutími 
učiněnými v rámci celého klastru, jehož jsou součástí, a odpovědnost za budovanou 
strategii je tak pro všechny samozřejmostí. Velmi významné je navázat vazby s dalšími 
subjekty a dlouhodobě s nimi udržovat dobré vztahy.  
Členění klastrů 
Účastníci klastru se v konkrétních případech odlišují také podle odvětvové struktury. 
Klastry můžeme členit na horizontální, vertikální a laterální.  
Kromě tohoto členění lze klastry dělit i podle jejich fungování na klastry fungující, 
latentní či potenciální. Enright (200) posléze toto členění rozšiřuje o tzv. politikou 
řízené klastry.  
Podle způsobu vzniku klastru lze členit klastry na klastry přirozené či „zkonstruované“, 
popřípadě kombinace těchto dvou přístupů. Jednotlivé členění včetně krátké definice 
jsou uvedeny v tabulce č. 4. 
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Tabulka 4 – Členení typů klastrů podle hledisek – stručný přehled 
Zdroj: vlastní zpracování na základě literatury: Rosenfeld, 2002, Enright, 2000, Ketels, 2003 
Nejčastěji literatura člení klastry podle odvětvové struktury či způsobu jejich založení. 
Klastry však procházejí různými stádii životního cyklu a jsou tedy těžko jednoznačně 
identifikovatelné.  
4.2.3  Životní cyklus klastrů  
Klastry procházejí během svého života fázemi, které mohou být shodné s životním 
cyklem podniků, produktu, technologie či průmyslu, tj. vzniku, růstu, dospělosti a 
zániku26. Studium životního cyklu klastrů je relativně nové a zabývají se jím např. 
Menzel a Fornahl (2007) nebo Bergman (2008), z českých autorů např. Jáč, Ryvaldová 
a Žizka (2005).  
Kromě různých autorů, kteří připodobňují životní cyklus klastrů k životnímu cyklu 
podniku či odvětví, definuje životní cyklus klastrů také Bílá kniha či britské 
ministerstvo průmyslu a obchodu. 
                                                 
26
 Takto vnímá životní cyklus klastrů např. Bergman, 2008. 
Členění podle odvětvové struktury 
Horizontální Velká řada konkurentů – např. výrobců. Tyto klastry jsou široké. 
Vertikální Kryje velkou část hodnotového řetězce, nejen v rámci odvětví. Tyto klastry 
jsou hluboké. Vertikální klastr na rozdíl od horizontálního není závislý na 
dodání vstupních zdrojů.  
Laterální Klastry tvořeny subdodavatelskými řetězci, např. v automobilovém 
průmyslu. 
Členění podle fungování klastru 
Fungující Funkční klastr přinášející synergie. 
Latentní Nevyžité příležitosti do budoucna. 
Potenciální Splňují některé klíčové podmínky své existence, postrádají však určité 
vstupy a faktory. 
„Zbožné 
přání“ 
Politicky (z)řízené klastry, často postrádající motivaci či konkurenční 
výhodu. 
Členění podle způsobu vzniku 
Přirozené Iniciativa vychází z podniků, které vidí v klastru určité výhody. 
Zkonstruované Iniciativa pochází zvenčí – zpravidla ze státní správy. 
Kombinované Kombinace přirozených a zkonstruovaných klastrů. 
Založené na 
hodnotovém 
řetězci 
Obecně definovány sítí dodavatelských vazeb, účastníci klastru se nacházejí 
kolem páteře hodnotového řetězce. 
Založené na 
kompetencích 
Soustředí se na konkrétní oblast technické expertízy nebo kompetence 
v regionu, např. na výzkumné nebo vzdělávací dovednosti. 
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Bílá kniha popisuje stadia vývoje klastrů následovně27: 
• Shlukování podniků a dalších členů: spolupráce je spontánní v případě 
přirozeného klastru, v případě iniciativy dochází ke konsenzu o spolupráci a 
společných aktivitách. 
• Vznik jádra klastru: embryonální stadium, podniky zahajují realizaci svých 
záměrů, budují a rozšiřují klastrovou síť. Tyto podniky tvoří tzv. jádro klastru. 
• Rozvoj klastru: rozvíjející se klastr přitahuje nové podniky díky atraktivnímu 
regionu a vzniklým příležitostem pro podnikání, vznikají nové síťové vazby 
mezi všemi aktéry klastru. 
• Zralost: dosáhne-li klastr kritického množství členů, rozšiřuje svou síť o prvky 
jiného druhu – navazuje spolupráci se sousedními klastry či regiony a rozšiřuje 
paletu svých aktivit. 
• Transformace či zánik klastru. 
Způsob vzniku a rozvoje klastrů je graficky znázorněn na grafu č.3.  
Graf 3 – Fáze vývoje klastrů 
Zdroj: Bílá kniha, 2004, s.43, převzato z Elisabeth Waelbroeck-Rocha based and SRI International, 2001 
Z hlediska a rozvoje klastru popisuje Bílá kniha čtyři základní fáze klastrování: 
• vytváření důvěry a sociálního kapitálu, 
• vytváření strategických vazeb mezi účastníky, 
• definování vize a strategie klastru, 
• realizace činností. 
  
                                                 
27
 Velmi odbobně definují jenodtlivé fáze životního cyklu klastrů I Jáč, Ryvaldová a Žizka (2005). 
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Podle britského ministerstva průmyslu a obchodu můžeme klastry podle jejich životního 
cyklu klasifikovat následovně (A Practical Guide of Clusters Development, 2003): 
• embryonální klastry – rané stádium růstu, 
• ustanovené klastry – již vzniklé klastry s potenciálem růstu, 
• zralé klastry – stále klastry, popř. navazující další partnerství, 
• upadající klastry – klastry ve fázi úpadku – některé z nich jsou schopny formulace 
nových vizí a misí a obnovení svého růstu. 
Stádium rozvoje klastru závisí na dvou dimenzích. Jednak na kvalitě podnikatelského 
prostředí a za druhé jak klastr využívá svůj potenciál v rámci svých aktivit a 
spolupráce. Jsou to právě aktivity, které reprezentují klastr, představují jej jak 
členským podnikům, tak subjektům zvenčí a přinášejí benefity.  
4.2.4  Aktivity klastrů  
Výběr aktivit, které jsou managementem a členy klastru realizovány, vždy souvisí 
především s vizí klastru a jeho cíli28. Aktivity, které mohou vést k naplnění cílů klastru, 
lze rozdělit do těchto základních kategorií: 
• obchodní spolupráce a propagace, 
• networking, 
• rozvoj lidských zdrojů, 
• společný výzkum a vývoj, 
• sdílení a vytváření inovací, 
• financování investičních záměrů, 
• lobbing, 
• vytvoření znalostního střediska, 
• podpora know-how, sdílení kapacit, 
• další podpůrné aktivity. 
Z povahy založení klastru se může jednat o aktivity, které vytváří klastr zcela sám, například 
aktivity v oblasti výzkumu a vývoje, a nebo o aktivity, které by členové vytvářeli v případě 
                                                 
28
 Identifikace vize a mise klastru je podobná jako v případě podniků. Je zde nutná shoda, v ideálním případě všech, 
členských podniků. Z mise a vize poté vychází strategie klastru. Ta by měla být navržena jak pro střednědobý, tak 
dlouhodobý horizont, její plnění by mělo být pravidelně vyhodnocováno. Také by mělo docházet k její celkové 
aktualizaci v určitém zvoleném období (např. jednou za tři roky). 
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nepůsobení v klastru také, např. networking. Pokud však tyto aktivity zajišťuje klastr, přináší 
synergický efekt, minimálně na úrovni úspor z rozsahu.  
Mezi nejčastější aktivity klastrů, které uvádí odborná literatura, patří: netwokring a 
lobbing, výzkum a vývoj, společný marketing a propagace, zajištění a sdílení lidských 
zdrojů, sdílení know-how a kapacit. 
Klíčovým aktivitám, které přinášejí benefity svým členům a zvyšují 
konkurenceschopnost klastru, je podrobněji věnována kapitola č. 6.3 Určení aktivit a 
faktorů konkurenceschopného klastru. 
4.2.5  Konkurenceschopnost klastrů  
Konkurenceschopnost se v posledních letech stala hlavním motivem rozvojových 
strategií států i regionů na celém světě. Evropská unie se podle Lisabonské strategie 
z roku 2000 chce do roku 2010 stát „nejkonkurenceschopnější a nejdynamičtější 
znalostní ekonomikou, schopnou udržitelného růstu s více a lepšími pracovními místy a 
s větší sociální soudržností“. Konkurenceschopnost jednotlivých států hodnotí Světové 
ekonomické fórum ve zprávě „The Global Competitivness Report“, dále např. Institut 
rozvoje řízení (IMD – International Institute for Management Development), který 
každoročně vydává Ročenku světové konkurenceschopnosti pro země OECD a další 
země (IMD World Competitiveness Yearbook). „Ročenku konkurenceschopnosti ČR“ 
vydává Centrum ekonomických studií Vysoké školy ekonomie a managementu v Praze. 
Zpráva Evropské komise pokračuje, že klastrování má pozitivní vliv na inovace a 
konkurenceschopnost, formování dovedností a informací, a na růst podniků a jejich 
dlouhodobou dynamiku (Neužilová, 2006).  
V rámci hodnocení konkurenceschopnosti klastrů v ČR uvádí „The Global 
Competitiveness Report 2010-2011“ Českou republiku v celosvětovém žebříčku co se 
týče vývoje klastrů na 41. místě. 
Měřením konkurenceschopnosti klastrů se zabývá několik studií a modelů. 
V následujícím textu jsou uvedeny tři z nich. První je velmi často citovaný Porterův 
diamant. Další je pohled na měření konkurenceschopnosti klastrů podle Národní 
klastrové strategie. Poslední je evropský model výkonnosti klastrových iniciativ, jak jej 
uvádí Zelená kniha klastrových iniciativ z roku 2006. 
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Porterův diamant 
Konkurenceschopnost klastrů a jejich úspěch velmi úzce souvisí s prostředím, ve 
kterém se pohybují. Faktory a podmínky prostředí, které determinují 
konkurenceschopnost klastru, se zabýval Porter, a vytvořil model, který se označuje 
jako Porterův diamant. Pokud má být podle Portera klastr konkurenceschopný, musí 
v něm být přítomny všechny prvky diamantu. Ty musí být navíc síťově propojeny tak, 
aby přinášely co nejvyšší přínosy. Porterův diamant se využívá jednak k hodnocení 
klastrů, ale také jako analytický nástroj k ohodnocení podnikatelského prostředí a rámec 
pro analýzu konkurenční výhody.  
Obrázek 7 – Porterův diamant konkurenční výhody 
 
Zdroj: Porter, 2008. 
Podmínky na straně vstupů zahrnují všechny možné vnější determinanty okolí, které 
určují prostředí, ve kterém se klastr nachází a může dávat danému regionu určitou 
konkurenční výhodu. Podmínky lze rozdělit na základní a pokročilé (faktorové). První 
jsou pro získání konkurenční výhody nezbytné, ale ne postačující. Pokročilé jsou 
typické pro konkrétní klastr, závislé na odvětví a těžko napodobitelné v jiném regionu. 
Podniková strategie a rivalita představuje místní kontext, který umožňuje aplikaci 
strategií a způsobů řízení podporujícího inovace. Podle Portera rivalita mezi vedoucími 
podniky v klastru posiluje jejich konkurenceschopnost formou inovací. 
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Podmínky na straně poptávky obsahují sofistikovaného a náročného regionálního 
odběratele, jehož potřeby výrazně předbíhají potřeby jinde, popř. neobvyklou místní 
poptávku po specializovaných segmentech.  
Navazující podpůrná odvětví zahrnují přítomnost kritického množství schopných 
regionálních subdodavatelů a konkurenceschopných podniků v příbuzných odvětvích. 
Jejich specializované vstupy jsou integrujícími podmínkami pro inovace v daném 
odvětví.  
Role vlády a veřejného sektoru je poté chápána jako doplňkový faktor. Role veřejného 
sektoru může být různá v závislosti na národní klastrové politice. Vládní politika má 
však vliv na všechny 4 prvky Porterova diamantu.  
Fungující klastr musí splňovat všechny 4 podmínky Porterova diamantu. Ketels (2003) 
uvádí, že aspekty konkurenceschopnosti se vzájemně ovlivňují, vykazují systémové 
chování, kdy nejslabší prvky systému mají největší vliv na celkový výsledek.  
Konkurenceschopnost klastrů podle Národní klastrové strategie 
Kromě Portera se konkurenceschopností klastrů zabývá např. Neužilová. Uvádí, že v 
jádru všech úspěšných klastrů je celá řada společných prvků a linií. Jedná se o: 
• poznání, že klastry by měly být vedeny podnikatelskými a veřejnými lídry,  
• pochopení významu spolupráce a soutěže, 
• silné vazby mezi podniky a institucemi, 
• poznání, že klastrový přístup je systémový, v němž všichni účastníci hrají stejně 
důležitou roli,  
• dobrou spolupráci a dialog mezi všemi účastníky v rámci pomoci podnikům při 
řešení jejich společných problémů, zlepšení konkurenceschopnosti a zvyšování 
inovační úrovně (Neužilová, 2006) . 
Ověřením, do jaké míry je klastr úspěšný, výkonný a konkurenceschopný, se zabývá 
celá řada teoretických modelů. Ty jsou uvedeny v následující kapitole.  
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Model výkonnosti klastrových iniciativ - CIMP 
V Zelené knize byl v roce 2003 publikován model výkonnosti klastrových iniciativ29. 
CIMP navrhuje sledovat či měřit výkonnost klastrové iniciativy ve třech základních 
dimenzích: 
• inovace a mezinárodní konkurenceschopnost – zlepšení v mezinárodní 
konkurenceschopnosti, propojení mezi průmyslem a vědou a výskyt nových 
technologií, 
• růst klastru – vnitřní růst (např. zakládání nových podniků) i vnější růst (např. 
přilákání nových podniků), 
• plnění cílů – míra plnění cílů a dodržování termínů a také míra informovanosti 
členů iniciativy o její činnosti.  
Obrázek 8 - Model výkonnosti klastrových iniciativ  
 
Zdroj: převzato z SÖLVELL, Ö., LINDQVIST, G., KETELS, C. (2006): The Cluster Initiative Greenbook. 
Ivory Tower AB. ISBN 91-974783-1-8. 
Výkonnost klastrové iniciativy je dle tohoto modelu ovlivněna třemi základními 
hnacími činiteli: 
• sociální, politické a hospodářské prostředí státu: Tento faktor zachycuje vliv 
národního a místního prostředí na výkonnost klastrových iniciativ, na způsob 
organizace a financování klastru. Také je zohledňována úroveň tzv. speciálního 
                                                 
29
 V originálu The Cluster Initiative Performance Model, dále jen CIPM. 
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kapitálu ve společnosti a celková síla mikroekonomického prostředí. Dalším prvkem 
prostředí působícím na úspěšnost iniciativ je role vlády v podpoře klastrů, a to 
z pohledu národního, regionálního a místního. Nakonec je síla klastru hodnocena 
podle historie klastru, úrovně a konkurence, síly odběratelů a dodavatelů, stupně 
konkurenceschopnosti, technologické úrovně a významnosti klastru v rámci státu a 
regionu.  
• cíle klastrové iniciativy: Klastrové iniciativy mají mnoho různých cílů, některé 
společné a některé jedinečné. Cíle klastrových iniciativ lze rozdělit do šesti oblastí, 
a to: výzkum a networking, ovlivňování politik, obchodní spolupráce, vzdělávání a 
školení, inovace a technologie, expanze klastru.  
• proces, kterým se klastrová iniciativa rozvíjí: Výkonnost klastrové iniciativy je dále 
ovlivněna způsobem vzniku a procesem svého rozvoje. Konkrétně se model zabývá 
těmito faktory: způsob iniciace a plánování, způsob řízení a financování (role 
jednotlivých aktérů klastru), rozsah členství, organizační zdroje a úloha facilitátora, 
rámec a konsenzus (způsob stanovení vize a cílů), existence hybné síly. (SÖLVELL, 
LINDQVIST, KETELS, 2006) 
 
4.2.6  Klastry ve světě 
Premisa Michaela Portera, že průmysl bude lépe růst a více prosperovat ve 
specializovaném a „zesíťovaném“ prostředí, se ukázala jako pravdivá. Klastrová 
iniciativa vzniká za účelem zvýšení konkurenceschopnosti. Pavelková z pohledu 
konkurenceschopnosti klastrů na str. 27 uvádí: „Vytváření klastrů je 
z makroekonomického hlediska velmi důležitým a účinným nástrojem regionální 
politiky. Klastry umožňují stimulovat hospodářský růst národní ekonomiky, a to 
prostřednictvím zvyšování konkurenceschopnosti a výkonnosti podniků, podněcování 
inovací včetně efektivnějšího využití výzkumu a vývoje, podpory vzniku nových podniků, 
získávání zahraničních investic, zvyšování exportu a ovlivňování zaměstnanosti v daném 
regionu“. (Pavelková, 2009) Tvrzení, že klastry způsobují vyšší konkurenceschopnost 
včetně výčtu způsobů jak, uvádí i Národní klastrová strategie z roku 2006. OECD 
každoročně do své ročenky konkurenceschopnosti zahrnuje ukazatel klastrové 
vyspělosti dané země.  
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Všeobecně se má za to, že klastrové iniciativy jsou ve své variabilnosti a právě díky ní 
jedním z nejúčinnějších nástrojů pro vznik inovací a zvyšování konkurenceschopnosti 
strategických sektorů regionálních ekonomik. Vlády na národní (i regionální) úrovni 
v různých zemích napomáhají rozvoji klastrů v souladu se svými rozvojovými 
politikami. Jsou příklady zemí, kde podpora klastrů má dlouhou tradici – Španělsko, 
Rakousko, Británie, Švédsko, či výrazně rostoucí tendenci v současné době – Německo, 
Francie. V řadě zemí se koncepce rozjela, ale stagnuje – Slovinsko, ČR nebo se právě 
hledá – Slovensko, Polsko.  
Mezi nejvyspělejší země s klastrovou politikou patří i nejvyspělejší státy planety. Jak 
jsou na tom jednotlivé státy střední Evropy a kdo se pohybuje na špičce klastrové 
konkurenceschopnosti bylo analyzováno na základě ročenek OECD. Níže jsou uvedeny 
přehledy za posledních 5 let.  
V rámci sledovaných let, tj. 2007-2013, je uvedena vždy TOP desítka států s klastrovou 
vyspělostí. Následující tabulka je uvádí tak, jak je popisuje ročenka OECD 
v jednotlivých letech. 
Tabulka 5 – Přehled deseti nejvyspělejších států z hlediska klastrových iniciativ podle ročenky 
konkurenceschopnosti OECD, v letech 2007-2013 
Přehled deseti nejvyspělejších států z hlediska klastrových iniciativ podle 
ročenky konkurenceschopnosti OECD 
  2011-2012 2010-2011 2009-2010 2008-2009 2007-2008 
1 Taiwan Taiwan Itálie Japonsko Taiwan 
2 Itálie Itálie Japonsko USA USA 
3 Singapur Japonsko Taiwan Itálie Singapur 
4 
Spojené 
arabské 
emiráty 
Finsko Švýcarsko Hong Kong  Itálie 
5 Japonsko Singapur Singapur Singapur Japonsko 
6 Finsko Hong Kong USA Taiwan Finsko 
7 Katar Švédsko Hong Kong  Finsko Hong Kong  
8 Německo Švýcarsko Švédsko Kanada Korea 
9 Švýcarsko USA  Finland Švýcarsko Švýcarsko 
10 
Velká 
Británie, 
Hong Kong 
Katar Velká Británie Švédsko Německo 
Zdroj: Jednotlivé ročenky OECD 
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Ze světového hlediska je v TOP desítce zastoupeno USA, z Asie pak Japonsko, 
Singapur, Hong Kong a Taiwan. Z hlediska evropských států je nejvýše postavená 
Itálie, následována Švédskem, Finskem a Německem.  
 
Tabulka 6 – Sledování změn v pořadí TOP 10 klastrové vyspělosti států ročenky 
konkurenceschopnosti OECD, podle let 2007-2013 
Sledování změn v pořadí TOP 10 klastrové vyspělosti států ročenky 
konkurenceschopnosti OECD, podle let 2007-2013 
Stát 2007-2008 
 
2008-
2009 
 
2009-
2010 
 
2010-
2011  
2011-
2012 
Taiwan 1 ↘ 6 ↗ 3 ↗ 1 = 1 
Itálie 4 ↗ 3 ↗ 1 ↘ 2 = 2 
Japonsko 5 ↗ 1 ↘ 2 ↘ 3 ↘ 5 
Finsko 6 ↘ 7 ↘ 9 ↗ 4 ↘ 6 
Singapur 3 ↘ 5 = 5 = 5 ↗ 3 
Hong Kong 7 ↗ 4 ↘ 7 ↗ 6 ↘ 10 
Švédsko 14 ↗ 10 ↗ 8 ↗ 7 ↘ 14 
Švýcarsko 9 = 9 ↗ 4 ↘ 8 ↘ 9 
USA  2 = 2 ↘ 6 ↘ 9 ↘ 12 
Katar 33 ↘ 36 ↗ 21 ↗ 10 ↗ 7 
Velká 
Británie 15 ↗ 12 ↗ 10 ↘ 11 ↗ 10 
Kanada 16 ↗ 8 ↘ 11 ↘ 15 ↘ 16 
Korea 8 ↘ 23 ↘ 25 ↘ 28 ↗ 22 
Nemecko 10 ↘ 11 ↘ 12 ↘ 13 ↗ 8 
Zdroj: Jednotlivé ročenky OECD 
Nejvýraznější vývoj v posledních letech zaznamenává Katar, z evropských hráčů je 
nejvýrazněji pozitivně rostoucí Švédsko. Z průměrného výpočtu umístění států za 
poslední 4 roky relativně překvapivě vyplývá Itálie, jako vítěz. Následují silné 
ekonomické státy Asie spolu s USA.  
Tabulka 7 – Průměrné pořadí vyspělosti států podle ročenky konkurenceschopnosti OECD ve 
sledovaných letech 2007-2013 
Stát Pořadí 
Itálie 1 
Taiwan 1 
Japonsko 2 
Singapur 3 
USA  4 
Finsko  5 
Hong Kong 6 
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Švýcarsko 7 
Švédsko 8 
Německo 9 
Velká Británie 10 
Kanada 11 
Korea, Rep 12 
Qatar 13 
Zdroj: Jednotlivé ročenky OECD, vlastní zpracování 
Prvenství Itálie je dáno z několika důvodů. Jednak se jedná o systém podpory. Ta je 
kombinovaná, a sice regionální politikou spolu se státní politikou rozvoje průmyslu a 
podnikání. Dalším důvodem je fakt, že v Itálii existuje široká základna v podobě 
historických klastrů, daná vývojem země. Již v minulosti v Itálii vznikly vůbec první 
předchůdci klastrů, tzv. průmyslové okrsky. Ty byly ustanoveny dle zákona na úrovni 
regionů, pomocí nichž se autonomně seskupily již dříve exitující sdružení podnikatelů. 
Důležitý je i fakt podpory z hlediska regionů. Na národní úrovni přímá podpora klastrů 
neprobíhá. (Podobný model regionální podpory je také např. v Rakousku.) 
Podle Poučení z přístupů různých zemí Rámce strategie konkurenceschopnosti Národní 
ekonomické rady vlády je Sub-pilíř 11.03 (v rámci ročenek konkurenceschopnosti 
OECD) hodnocení stavu vývoje klastrů následovný: „Ačkoli se naše podniky v tomto 
bodu zřejmě odpoutaly od subjektů v mnohem hůře hodnocených zemích východní 
Evropy, tak jsme přesto řazeni na nelichotivé 41. místo žebříčku (byť i zde je na místě se 
pokusit kvantifikaci prohloubit). Trochu jednostranným lídrem této sekce je Itálie, která 
je známá svou hustou sítí podniků propojených v průmyslových klastrech na severu 
země. Velké množství těchto klastrů bez zjevné konkurenční (technologické, či jiné) 
výhody však rychle podléhá levnější zahraniční konkurenci. S ohledem na významný 
podíl našich podniků kontrolovaných vlastnicky ze zahraničí by bylo vhodné ověřit 
zapojení podniků do nadnárodních klastrů (pozornosti zejména zasluhuje tisícovka 
podniků v automobilovém průmyslu s diverzifikovanými prodeji různým finalistům). 
Poučnou inspirací je vytváření několika oblastí se skvělou infrastrukturou a sdílenými 
službami působícími jako katalyzátor urychlující rozvoj podniků s vysokou přidanou 
hodnotou“. 
Současná evropská scéna na podporu klastrů obsahuje tří úrovně aktérů: 
• místní / regionální / národní klastrové iniciativy zahrnujících hlavní hráče – podniky, 
Metodika tvorby konkurenční strategie ICT podniku působícího v klastru 
 
 
60 
• místní / regionální / národní vlády a podpůrné organizace,  
• iniciativy EU a projekty umožňující porozumět, propagovat, koordinovat a rozvíjet 
klastrovou a meziklastrovou spolupráci se zacílením na inovace a dynamiku rozvoje 
konkurenceschopných sektorů EU (Neužilová, 2006). 
 
Sorvnání klastrové vyspělosti České republiky s TOP 10 státy by nebylo přesné. 
Uvedeno je tedy srovnání v rámci Centrope regionu30, a poté s post komunistickými 
státy.   
V rámci Centrope regionu je nejvyspělejší Rakousko, s průměrným celosvětovým 
pořadím ve sledovaných letech na 20. místě, následováno Českem - 41. místo. 
Slovensko obsadilo v rámci Centrope regionu 3. příčku, z celkového světového 
průměrného pořadí se jedná o 66. místo a nejhůře je na tom z hlediska klastrové 
vyspělosti Maďarsko s celkovým průměrným pořadím na 90. místě.  
 
Tabulka 8 – Klastrová vyspělost podle ročenky konkurenceschopnosti OECD, Centrope region, 
2007-2013 
Klastrová vyspělost podle ročenky konkurenceschopnosti OECD, 
Centrope region 
Stát 2007-2008  
2008-
2009  
2009-
2010  
2010-
2011  
2011-
2012 
Česká 
republika 35 ↗ 34 ↘ 41 ↘ 47 ↘ 50 
Slovensko 70 ↗ 67 ↗ 64 ↗ 62 ↘ 67 
Maďarsko 51 ↘ 99 ↘ 101 ↗ 99 ↘ 104 
Rakousko 17 ↘ 22 ↘ 22 ↘ 24 ↗ 18 
Zdroj: Jednotlivé ročenky OECD, vlastní zpracování 
 
Rakousko si udržuje svou pozici standardně kolem 20 místa, zatímco Maďarsko si mezi 
lety 2007 a 2009 výrazně pohoršilo. Slovensko zaznamenává v žebříčku relativní 
zlepšení. Česká republika, navzdory podpoře ze strany státu vykazuje klesající tendenci. 
Kromě regionu Centrope je uvedeno srovnání i v regionu bývalých komunistických 
států. Zde si nejlépe v průměrném pořadí vede Česká republika následovaná 
Slovinskem (41. a 57. průměrné místo v celkovém pořadí), i když obě země vykazují 
v posledních letech klesající trend. 
                                                 
30
 Centrope region zahrnuje regiony ze středu Evropy států ČR, SR, Rakousko a Maďarsko. 
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Tabulka 9 - Klastrová vyspělost podle ročenky konkurenceschopnosti OECD, post komunistické 
státy, 2007-2013 
Klastrová vyspělost podle ročenky konkurenceschopnosti OECD, post 
komunistické státy 
Stát 2007-2008  
2008-
2009  
2009-
2010  
2010-
2011  
2011-
2012 
Polsko 92 ↘ 104 ↘ 108 ↗ 106 ↗ 98 
Litva 76 ↘ 92 ↘ 105 ↘ 114 ↘ 115 
Lotyšsko 112 ↘ 113 ↗ 103 ↗ 94 ↘ 99 
Estonsko 75 ↘ 77 ↘ 92 ↗ 84 ↗ 79 
Rumunsko 59 ↘ 100 ↘ 113 ↘ 116 ↗ 107 
Bulharsko 99 ↘ 108 ↘ 112 ↗ 104 ↗ 87 
Slovinsko 48 ↗ 42 ↘ 49 ↘ 69 ↘ 78 
Česká republika 35 ↗ 34 ↘ 41 ↘ 47 ↘ 50 
Slovensko 70 ↗ 67 ↗ 64 ↗ 62 ↘ 67 
Maďarsko 51 ↘ 99 ↘ 101 ↗ 99 ↘ 104 
Zdroj: Jednotlivé ročenky OECD, vlastní zpracování 
 
Do 100. místa v rámci celkového pořadí se dostalo Slovensko (66. místo), Estonsko (81. 
místo), Maďarsko (90. místo), a Rumunsko (99. místo). Polsko, Litva, Lotyšsko a 
Bulharsko již překročily pomyslnou hranici průměrného místa v první stovce států a 
pohybují se na 100.-104. místě. Nepříznivá pro vývoj klastrů je tedy klesající tendence 
v posledních letech, převážně u těchto států. Je možné, že je zde vliv současné 
ekonomické krize, která mohla zbrzdit růst a vývoj v oblasti klastrové vyspělosti daných 
zemí. 
4.2.7  Klastrová politika v České republice a EU 
Klastry jsou v rámci České republiky podporovány několika způsoby. Jednak se o nich 
zmiňuje Vládní strategie hospodářského rozvoje ČR. Česká republika má k dispozici i 
Národní klastrovou strategii. Národní klastrová strategie na léta 2005-200831 si klade 
tyto cíle: 
• prohloubit dialog s celými průmyslovými odvětvími, a nejen s jednotlivými 
společnostmi, pomocí lepšího porozumění silným a slabým stránkám podnikání 
v rámci krajů,  
                                                 
31
 Přijatá usnesením vlády č. 883 ze dne 13. července 2005. 
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• integrovat celou řadu programových opatření z různých národních zdrojů do 
komplexního souboru podpor zaměřených na prioritní potřeby konkrétního 
průmyslového odvětví, 
• identifikovat klíčové podnikatelské klastry a odvětví v každém kraji České 
republiky, které mají potenciál generovat dobře placená místa a zlepšovat 
výkonnost podniků podporou konkurenceschopnosti a inovací a tím přispět k 
rozvoji regionů ČR, 
• pomoci skupinám MSP pracovat společně na identifikaci příležitostí ke sdílení 
nákladů a překonání tradičních bariér růstu, kterými jsou například přístup k 
financím a informačním technologiím, provádění výzkumu a vývoje a uvádění 
nových produktů na trh,  
• podporovat klastry a sítě založené na spolupráci, tak aby se zaměřily na výzkum 
a vývoj a inovace, které vedou k novým produktům a procesům, 
• zajistit efektivní přípravu národních programů skupinám podniků s růstovým 
potenciálem, aby bylo docíleno maximálního ekonomického účinku z 
omezených zdrojů státních podpůrných fondů, 
• povzbudit konstruktivní a věcně zaměřený dialog mezi vládou, krajskými 
samosprávami a relevantními agenturami,  
• společně s místními podniky, institucemi terciárního vzdělávání a výzkumnými 
ústavy zajistit konkrétní přípravu podpůrných aktivit do oblastí, kde budou mít 
jejich dopady největší efektivitu.  
I když je rámec této strategie rozvíjen na národní úrovni, jeho výsledků bude dosaženo 
především na úrovni regionální nebo nižší. 
V neposlední řadě probíhala v letech 2004-2013 přímá podpora ze strany operačních 
programů (program organizace Czech Invest – Operační program Podnikání a inovace 
nebo Operační program průmysl a podnikání organizované Ministerstvem průmyslu a 
obchodu). Česká republika je první novou zemí EU, která zahrnula do strukturálních 
fondů podporu klastrů. Agentura CzechInvest poskytla koncepci klastrů širokou 
podporu a propagaci. Nejvýznamnější byla osvětová kampaň v polovině roku 2004, 
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vedená globálním klastrovým expertem Iforem Ffowcs-Williamsem (Cluster 
Navigators) z Nového Zélandu. Program Klastry OPPP vytvořil podmínky a pravidla 
pro financování projektů vyhledávání vhodných podniků pro klastry (mapování) a 
rozvoje klastrů v regionech ČR. Během období 2004-2006 bylo podáno celkem 67 
žádostí o dotaci na projekty vyhledávání vhodných podniků pro klastry (schváleno 42 
žádostí) a z 25 nově vzniklých klastrových organizací požádalo 18 o dotaci na svůj 
rozvoj (schváleno 14). Celková hodnota realizovaných projektů z programu Klastry 
dosáhla částky 280 mil. Kč. Navazující Operační program Podnikání a inovace, 
program Spolupráce, připravil pro klastrové iniciativy další rámec finanční podpory až 
do roku 2013, přičemž důraz bude kladen více na projekty rozvoje klastrů. 
Tabulka 10 – Přehled podpory klastrů ze strany státu v letech 2004-2013 
Operační 
program 
Program na podporu 
klastrů 
Rozpočet v 
EUR 
Počet 
žádostí 
Počet 
podpořenýc
h projektů 
Čerpání 
rozpočtu 
celkem  
Operační 
program 
průmysl a 
podnikání 
2004-2006 
Mapování klastrů 
10 000 
000 
68 41 1 260 302 
Zakládání klastrů a 
jejich další vývoj 18 12 
7 920 
605 
Operační 
program 
podnikání a 
inovace 2007-
2013 
Klastry Spolupráce I. 40 000 000 30 17 
22 817 
741 
Klastry Spolupráce 
II. 
30 000 
000 20 10 
10 464 
956 
Klastry Spolupráce 
III. 
20 000 
000 43 n/a n/a 
Zdroj: CzechInvest, 2013. 
Souběžně s četnými propagačními aktivitami (školení pro facilitátory, semináře, 
workshopy, road-show, mezinárodní konference) realizovala agentura CzechInvest další 
podpůrné a poradenské aktivity v krajích, vydávala informační brožury, reprezentovala 
český klastrový sektor v zahraničí, poskytovala platformu pro přenos know-how ze 
zahraničí apod. (Neužilová, 2006; MPO, 2005; Czech Invest, 2011). 
Kromě podpory ze strany CzechInvestu vznikla v roce 2008 Národní klastrová 
asociace32 fungující na bázi občanského sdružení33. Ta pomáhá k udržení a podpoře 
koncepce klastrů v ČR. Hlavním cílem NCA je koordinovaný a udržitelný rozvoj 
                                                 
32
 Dále jen NCA. 
33
 Zřízeného dle zákona č. 83/1990 Sb. o sdružování občanů (ve znění pozdějších předpisů). 
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klastrových iniciativ v České republice na bázi koncentrace znalostí, zkušeností a 
expertízy k posílení konkurenceschopnosti ČR.  
Specifické cíle NCA jsou: 
• vytvořit instituci, která bude reprezentovat zájmy klastrových iniciativ ČR, plnit 
jejich potřeby, umožňovat jejich rozvoj a kontinuitu a zastupovat je vůči 
národním a mezinárodním partnerům,  
• vybudovat a ověřit funkční model NCA jako „zprostředkující organizace“ 
s definovanými vstupy, interakcemi a výstupy a „realizátora“ národní klastrové 
politiky, 
• využít získané inovační know-how pro posílení role ČR v mezinárodní klastrové 
komunitě. 
Problematika podpory klastrů je v současné době z politického hlediska neaktuální. 
Všechny národní strategické dokumenty bohužel již nejsou platné. Chybí však užší 
sepjetí klastrů a krajských vlád formou přijetí a realizace regionálních klastrových 
politik. Ty v ČR nedeklaruje žádný kraj. Aktivní roli podpory hraje v tuto chvíli 
Národní klastrová asociace. Ta ve spolupráci s Univerzitou Tomáše Bati ve Zlíně 
připravuje na základě projektu financovaný z grantu TA ČR certifikovanou metodiku 
pro regionální klastrovou politiku34.  
Czech Invest vydal v roce 2013 přehled českých klastrů v anglické verzi, účastní se 
klastrových projektů a oslovuje české klastry, kterým nabízí spolupráci. Dále jako 
jedinný subjekt v České republice provádí dotazníkové šetření, na základě kterého jsou 
klastrům udělovány evropské medaile klastrové excellence (zlatá, stříbrná a bronzová). 
Vyhodnocení dotazníkového šetření provádí European Secretariat for Cluster Analysis. 
Od roku 2008 prošlou touto analýzou přes 450 klastrů. 
Na Evropské úrovni je nejblíže českému trhu klastrová Strategie EU pro Dunajský 
region (EUSDR). Spojuje 9 členských a 5 nečlenských zemí Evropy podél Dunaje a 
                                                 
34
 Kraje se pomocí této metodiky dozví, jak identifikovat silná odvětví a kompetence v kraji – i ve prospěch 
inteligentní specializace, jak facilitovat tyto hráče – získat je pro spolupráci, jak sladit priority rozvoje kraje s cíli 
klastrové organizace (tvorba pracovních míst, podpora inovací, dosahování na mezinárodní trh, lákání zahraničních 
investic apod.), jak finančně zabezpečit období inkubace klastrové organizace a stabilitu kompetentního řídícího 
týmu. (NCA, 2013) 
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jeho povodí. Její tematický základ tvoří 4 pilíře a 11 priorit. Prioritní oblastí č. 8 je 
konkurenceschopnost zahrnující podporu a spolupráci klastrů v Dunajském regionu. 
Jedním z významných hráčů na poli EUSDR je i Evropský region Dunaj - Vltava 
(ERDV), jehož partnery za ČR jsou Plzeňský kraj, Jihočeský kraj a kraj Vysočina. 
Kooperace podniků a vytváření klastrů je jednou z 8 „oblastí budoucnosti“ také tohoto 
uskupení (The EU Strategy for the Danube Region, 2010).  
Klíčovými evropskými dokumenty v oblasti klastrů jsou tyto: 
• Stockholm School of Economics: Clusters - Balancing Evolutionary and 
Constructive Forces http://www.cluster-research.org/redbook.htm   
• Commission Communication: "Towards world-class clusters in the European 
Union: Implementing the broad-based innovation strategy" - COM(2008) 652 
final/2 - SEC(2008) 2637 http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2008:0652:REV1:en:PDF   
• Commission Staff Working Document: the concept of clusters and cluster 
policies and their role for competitiveness and innovation: main statistical results 
and lessons learned - SEC (2008) 2637 Europe INNOVA / PRO INNO Europe 
paper N° 9  
• Innovation Clusters in Europe: A statistical analysis and overview of current 
policy support 
 http://ec.europa.eu/enterprise/newsroom/cf/itemdetail.cfm?item_id=1072   
• The European Cluster Memorandum  
• The Cluster Initiative Green Book http://www.isc.hbs.edu/Greenbook.htm   
• Cluster Management Guide  
http://www.clusterforum.org/en/cluster_management_guide.html   
 
Kromě dokumentů obsahující různá šetření či prohlášení vydává EU tzv. “Policy news”, 
tedy novinky z dané oblasti a iniciativní texty, jejichž přehled je uveden níže:  
• DG Enterprise website on cluster policy: 
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/innovation/policy/cluster,    
• Europe INNOVA: http://www.europe-innova.org/index.jsp,   
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• PROINNO Europe: Although expired, PROINNO holds a lot of useful 
background information: http://www.proinno-europe.eu,   
• The Institute for Strategy and Competitiveness, led by Michael E. Porter, at 
Harvard Business School provides training programmes and tools on clusters 
and publishes academic papers about clusters http://www.isc.hbs.edu/econ-
clusters.htm. 
Za jeden z nejvýznamnějších dokumentů je považována Bílá kniha a Zelená kniha 
klastrových inciativ. Důležitá je také obecná podpora klastrů ze strany EU. 
4.2.8  Klastry v ČR, vývoj, statistická data 
První klastr v České republice vznikl v roce 2003 v Moravskoslezském kraji. Jednalo se 
o Národní strojírenský klastr. Následoval silný rok 2006, kdy bylo založeno celkem 17 
klastrů. Od roku 2008 vznikají klastry v různých odvětvích průběžně. Z dlouhodobého 
hlediska bychom mohli první desetiletí počátku druhého milénia označit za “rozmach 
klastrů“ v české ekonomice v její novodobé historii. V současné době uvádí Czech 
Invest k datu 18. 3. 2013 celkem 79 klastrů a klastrových inciativ, z nichž označuje 62 
subjektů jako aktivních35. Mapa klastrů z roku 2011 je uvedena v příloze č. 2. 
Zakládání klastrů v rámci České republiky je velmi ovlivněno přímo podporou státu. Od 
roku 2003, kdy vznikl první klastr na území České republiky, je velký nárůst zakládání 
nových klastrů znatelný od roku 2006, kdy docházelo k ukončení prvního programu na 
podporu klastrů ze strany agentury CzechInvest – a sice mapování potenciálních 
příležitostí, ze kterých poté byly klastry založeny. Následné výrazné zvýšení je viditelné 
opět v roce 2008, kdy CzechInvest, vydala výzvu Spolupráce – Klastry (Výzva I.) 
K další klastrové výzvě došlo roku 2010, v němž je také počet nově založených klastrů 
výrazně vyšší než v letech, v nichž výzva vydána nebyla. Poslední zatím vydaná výzva 
je z roku 201236. 
  
                                                 
35
 Zdroj: http://www.czechinvest.org/1klastry-a-klastrove-iniciativy-v-ceske-republice. 
36
 Další období podpory je pánováno až od roku 2014. Do této doby mají všechny započaté projekty a výzvy skončit. 
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Graf 4 – Historický vývoj vzniku klastrů v české republice 
 
Zdroj: vlastní zpracovánína základě podkladů Czech Investu 
V tuto chvíli se na území České republiky nachází celkem 79 klastrů37 a klastrových 
inciativ. V rámci zmapování klastrů bylo zvoleno 53 vybraných klastrů, a to především 
ty klastry, které byly aktivní v rámci spolupráce s NCA.  Jejich seznam, včetně 
zkráceného označením, je uveden v tabulce č. 11. 
Tabulka 11 – Přehled vybraných českých klastrů se zkráceným označením 
ATX ATOMEX ENW Enwiwa KLK Královehradecký lesnickodřevařský klastr 
BTK Bezpečnostně-technologický klastr HIT Hradecký IT klastr MST 
MAESTROJ Obecné 
strojírenství 
CEI CEITEC Cluster-bioinformatics z.s.p.o. HYG HYDROGEN CZ MCB MEDCHEMBIO 
CEV CEVTECH ITR Innovation in Transport MTR 
MECHATRONICKÝ 
KLASTR 
CLU CLUTEX ITC IT Cluster AUT Moravskoslezský 
automobilový klastr 
CRC CreaClust - klastr kleativního průmyslu ITK ITEKO MSD 
Moravskoslezský 
dřevařský klastr, o.s. 
CHE CREA Hydro&Energy, 
o.s. 
JDK Jihočeský dřevařský klastr MEK 
Moravskoslezský 
energetický klastr 
CSC Czech Stone Cluster KLC KLACR MLK Moravský letecký klastr 
CZB 
CzechBio - asociace 
biotechnologických 
společností ČR, z.s.p.o 
AQA Klastr AQUARIUS NNM Nanomedic 
CIT Český IT klastr CEP Klastr Česká peleta NNP NANOPROGRESS 
CTK Český telekomunikační klastr NAB 
Klastr českých 
nábytkářů NSK 
Národní strojírenský 
klástr 
                                                 
37
 Kompletní seznam klastrů a klastrových inciativ evidovaných agenturou Czech  Invest naleznete v příloze č.1. toto 
nepatri do pozn pod carou jako vysvětlivka odkazu…. 
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CNK Český nanotechnologický klastr, družstvo KOM 
Klastr kompozitních 
materiálů, družstvo NSM 
Network security 
monitoring cluster 
ENV Družstvo ENVICRACK NUT Klastr NUTRIPOL OIC Olomoucký inovační klastr OKI 
DVR Dřevozpracující klastr Vysočina POU 
Klastr povrchové 
úpravy, a.s. OMN Omnipack 
EKG EKOGEN PSV 
Klastr přesného 
strojírenství Vysočina 
o.s. 
PIV Pivovarský klastr  
ENK ENERGOKLASTR PLC Klastr technické plasty PLASTICOR PLA Plastikářský klastr 
ENC ENVICRACK KMC Knowledge Management Cluster WTA 
Water Treatment 
Alliance 
Zdroj: vlastní zpracování ve spolupráci s NCA 
 
Velikost českých klastrů 
Velikost klastrů lze měřit dle různých hledisek. Sledovat lze konsolidovaný obrat, počet 
zaměstnanců klastru, či konsolidovaný počet zaměstnanců. Nejjednodušším ukazatelem 
pro souhrnné zpracování dat je počet členů v klastru. Ideální struktura klastru nemůže 
být jednoznačně definována, neboť vždy záleží na odvětví, ve kterém klastr působí, 
důležitou roli pak hraje i jeho vyspělost, jednotlivé životní fáze členských podniků, 
poptávka a vědeckotechnický pokrok. Obecně lze říci, že ideální stav je ten, kdy 
v klastru působí jak velké, tak i malé společnosti. Z každé společnosti by měl být zvolen 
zástupce, či zástupci, kteří komunikují s managementem klastru. Zde je počet 
zaměstnanců relativně nevýznamný. Podstatná je i ekonomická síla podniky či míra 
zapojení daného zástupce. 
Pokud by se klastr skládal pouze z velkých podniků, mohlo by jít o spojení za účelem 
lobbyingu, popř. VaV projektů. Na druhé straně velké subjekty jsou nepružné, nemají 
mnoho času věnovat se dalším aktivitám a jejich schvalovací proces je zdlouhavý. 
Jejich přínosem je jejich kapitálová síla, znalost prostředí, a relativně velká moc ovlivnit 
jednání dodavatelů, potažmo i odběratelů. 
Malá společnost bývá zpravidla flexibilní, její rozhodovací proces je krátký, je aktivní, 
má touhu expandovat. Na druhé straně nedisponuje větším kapitálovým zázemím, může 
postrádat reference, certifikace či historii. Je také obecně slabší vůči konkurentům.  
Velmi vítaná je tedy v rámci klastu spolupráce malých a velkých podniků. Malý podnik 
je často nositelem inovace, velká má zase sílu inovaci přinést uživateli a pokrýt 
v krátkém čase trh.  V rámci českých klastrů je průměrný počet členů jednotlivých 
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klastrů kolem 25. Velká většina klastrů má mezi 16 a 20 členy. Střední hodnota počtu 
členů je 20. Nejvíce členů má klastr MAESTROJ, a to sice 76 (jedná se o 
strojírenskovýrobní klastr, rok založení 2008). Počet členů českých klastrů je uveden na 
grafu číslo 5 a 6., nejprve v absolutní hodnotě a poté podle četností tříd.  
Graf 5 – Počet členů klastrů, v absolutní hodnotě 
 
Zdroj: vlastní zpracování na základě informací od uvedených klastrů (webové stránky, telefonické 
rozhovory, osobní setkání) 
Graf 6 – Počet členů klastrů, podle tříd 
 
Zdroj: vlastní zpracování na základě informací od uvedených klastrů (webové stránky, telefonické 
rozhovory, osobní setkání) 
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Nejvíce členů mají klastry zastupující silná odvětví v daném regionu, nejsilněji je 
zastoupeno strojírenství, dále pak automobilový průmysl, odvětví zaměřené na chemii a 
biologii, ICT a telekomunikace. Obecně odvětví založené na subdodávkách, kdy tedy 
existuje spousta menších podniků dodávajících jednotlivé prvky odběratelům, se řadí 
mezi větší klastry. Druhým nejvíce zastoupeným odvětvím, co do počtu členů, je 
odvětví dřevozpracujícího průmyslu, cestovního ruchu, biotechnologie; výrazné 
zastoupení má v rámci této skupiny také energetika. Přítomen je i textilní průmysl a 
vodohospodářství.  
Klastry řadící se ke středu co se počtu členů týče, jsou především z ICT odvětví a 
energetiky, méně pak strojírenské klastry a klastry zaměřené na životní prostředí. 
K nejmenším klastrům patří klastry technologické, energetické a z oblasti dopravy.  
Dynamika klastrů je proměnlivá a odvíjí se od počtu členů daného klastru. Jednotliví 
členové mohou do klastrů volně vstupovat a zase z nich vystupovat. Z dříve malého 
klastru se tak může stát velký a naopak, vše závisí především na aktivitě členských 
organizací či institucí. 
Strukturální zastoupení klastrů podle odvětví 
Energetika, ICT a strojírenství jsou nejvíce zastoupenými odvětvími mezi klastry. Zde 
se naskýtá možnost meziklastrové spolupráce.  
Graf 7 – Počet klastrů v odvětví 
 
Zdroj: vlastní zpracování na základě informací od uvedených klastrů (webové stránky, telefonické 
rozhovory, osobní setkání) 
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Mezi prvními 3 nejčastěji zastoupenými odvětvími v rámci klastrů se jejich zástupci 
nacházejí ve 4-5 různých krajích. Zde je tedy potenciál pro širší spolupráci nejen 
v rámci regionu. 
Logicky vždy v rámci silného odvětví v regionu vznikaly klastry. V České republice 
vzniku klastů napomohlo nejen silné odvětví, ale také aktivní práce v klastrové 
problematice ze strany CzechInvestu. Dalším faktorem pak byla existence 
mezinárodních projektů, do kterých bylo třeba zapojit vždy zástupce klastrového 
seskupení (např. v rámci 7. Rámcového programu projekt Regiony znalostí, v originále 
Regions of knowledge, a různé přeshraniční spolupráce).  
Rozložení počtu klastrů podle krajů a odvětví ilustruje obrázek č. 938. Závislost na 
financování chodu klastru z dotačních peněz je zřejmá, jelikož v rámci regionu Praha 
není registrován žádný klastr, přičemž se jedná o region s nejvyšší životní úrovní 
v rámci ČR a nejživějším trhem. Tento region však není z hlediska projektů finančně 
podporován. 
Dalším krajem, ve kterém se nyní nenachází žádná klastrová iniciativa, je Ústecký kraj. 
Lze usuzovat, že je tomu tak proto, že se jedná o kraj se silným zaměřením na těžební 
průmysl. Ten je jasně poután k místu své realizace. Spolupráce tedy v rámci tohoto 
odvětví není tolik smysluplná jako například v případě strojírenství či ICT. Na druhou 
stranu je zde, z hlediska budoucího vhledu, potenciál pro vznik ekologických klastrů 
v případě rekultivace krajiny. Naopak nejvíce klastrů je zastoupeno 
v Moravskoslezském kraji, následuje kraj Jihomoravský a Hradecký. Rozložení klastrů 
v krajích podle jednotlivých odvětví je uvedeno na obrázku č. 9. 
 
  
                                                 
38
 Celkový počet klastrů v  regionu je uveden jako číslo ve středu daného regionu. 
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Obrázek 9 – Rozložení klastrů v krajích dle odvětví 
 
Zdroj: vlastní zpracování ve spolupráci s NCA 
Právní forma klastrů 
Nejčastější právní formou klastrů bylo zvoleno sdružení, a to více jak jedna třetina 
všech klastrů (38%). Druhou nejčastější formou je zájmové sdružení právnických osob, 
které má podobnou povahu (25%).  
Mezi vzácné právní formy patří společnost s ručením omezeným, obecně prospěšná 
společnost, či akciová společnost. Celkový přehled je zobrazen v grafu č. 8. Čísla jsou 
uvedena jak procentuálně, tak v absolutní hodnotě. 
Graf 8 – Právní forma českých klastrů 
Zdroj: vlastní zpracování na základě informací od uvedených klastrů (webové stránky, telefonické 
rozhovory, osobní setkání) 
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Minimální výše základního kapitálu se odvíjí od právní formy klastrů. Povinnost 
vytvářet kapitál mají klastry s právní formou družstvo, akciová společnost a společnost 
s ručením omezeným39, ostatní jsou této povinnosti ze zákona zbaveny. Pět z dvanácti 
klastrů (2x s.r.o., 3x družstvo) povinovaných vytvářet základní kapitál mají složený 
vyšší základní kapitál, než jaký jim udává zákon. Klastry velmi často volí takovou 
právní formu, aby nebyl nutný základní kapitál (z důvodu nižší administrativní zátěže), 
nebo právní formu družstvo. Může to být ze dvou důvodů. Jednak proto, že družstvo 
podle zákona má nejnižší výši minimálního základního kapitálu a také, že jednotlivé 
hlasy – vlastnictví podílu, jsou si mezi členskými podniky rovny. Přehled výše 
základního kapitálu uvádí tabulka č. 12. Tučně jsou uvedeny klastry, které mají základní 
kapitál vyšší, než je minimální požadovaný zákonem. 
 
Tabulka 12 – Přehled výše základního kapitálu u vybraných klastrů podle právní formy 
NÁZEV KLASTRU PRÁVNÍ FORMA VÝŠE ZK (v Kč) 
Klastr povrchové úpravy, a.s. a.s. 2 000 000 
Nanomedic a.s. 2 000 000 
Czech Stone Cluster Družstvo 167 000 
Družstvo ENVICRACK Družstvo 80 000 
Klastr českých nábytkářů Družstvo 51 000 
Klastr kompozitních materiálů, družstvo Družstvo 50 000 
Klastr technické plasty PLASTICOR Družstvo 50 000 
Network Security Monitoring Cluster, 
družstvo Družstvo 50 000 
Olomoucký inovační klastr OKI Družstvo 50 000 
NANOPROGRESS s.r.o. 2 000 000 
Omnipack s.r.o. 18 582 000 
Zdroj: vlastní zpracování na základě informací od uvedených klastrů (webové stránky, telefonické 
rozhovory, osobní setkání) 
Aktivita českých klastrů 
V rámci České republiky vzniklo za posledních 9 let 79 klastrů, což je číslo 
odpovídající velikosti českého tržního prostředí. Na druhou stranu uvést pouze počet 
klastrů nestačí. Je třeba zvážit aktivitu jednotlivých klastrů, přínosy pro členy, jejich 
rozvoj, dynamiku. Co se klastrů týče, jedná se o složitější sktrukturu, než jakou je 
podnik jako jednotka.  
                                                 
39
 Minimální výše základního kapitálu je dle zákona v případě akciové společnosti 2mil. Kč, v případě spolenčosti 
s ručením omezeným 200tis. Kč a v případě družstva 50.tis. Kč. 
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Na základě výzkumu, konkrétně rozhovorů s manažery klastrů, a podle zkušeností 
Národní klastrové asociace lze obecně říci, že více jak polovina českých klastrů je 
entitami aktivními. Pavla Břusková, ředitelka Národní klastrové asociace na webových 
stránkách NCA uvádí:  „V ČR je přes 80 subjektů (především typu sdružení a družstva), 
které se ve svých stanovách identifikují jako klastrová organizace s cílem strategického 
rozvoje dané regionální oborové specializace na bázi spolupráce ve společných 
inovačních projektech a zvyšování konkurenceschopnosti jak vlastních členů, tak celého 
regionu. Zmapování a analýza životaschopnosti těchto klastrových organizací, které 
provedla Národní klastrová asociace (NCA) na podzim loňského roku, prokázala, že 
větší polovina z nich je funkční ve smyslu zdrojových kapacit, aktivit, přínosů pro své 
členy a inovačního potenciálu. Není překvapením, že na vrcholku tohoto žebříčku 
životaschopnosti českých klastrových organizací je Moravskoslezský automobilový 
klastr, následován zlínským Plastikářským klastrem a Národním strojírenským klastrem 
se sídlem v Ostravě“ (Klastry v centru pozornosti evropských strategií, 2013). 
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4.3  ICT ODVĚTVÍ 
Obecně platí, že ICT odvětví je nejvíce se dynamicky vyvíjejícím odvětvím posledních 
50 let. V roce 1972 bylo na světě přibližně 150 000 počítačů, a v roce 1999 společnost 
Intel, která se zabývá výrobou mikroprocesorů, odhadovala svoji produkci na sto milión 
kusů ročně (Negroponte, 2001, s. 78). V roce 2008 byl odhadnut celkový počet 
osobních počítačů celosvětově zhruba na miliardu kusů. Podle studie analytické 
společnosti Gartner odhady následujícího vývoje předpokládají zdvojnásobení počítačů 
přibližně do roku 2014 (Noska, 2008)40. Exponenciální charakter růstu ICT odvětví 
ilustruje následující obrázek, výkonnost výpočetní techniky. Jsou zde zaznačeny 
technologické milníky, jak z pohledu IT, tak z pohledu telekomunikací. 
Obrázek 10 – Výkonnost výpočetní techniky 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
Podle Evropské unie se sektor informačních a komunikačních technologií významným 
způsobem podílí na celkovém HDP Evropské unie a na celkové úrovni zaměstnanosti. 
Informační a komunikační technologie jsou ovšem přítomné prakticky všude41 a podle 
                                                 
40
 Vývoj informační společnosti také přinesl obrovské množství finančních prostředků do obchodu s ICT. Tato 
ekonomická oblast se již v roce 1995 zařadila, co se objemu finančních prostředků týče, hned za bankovní sektor. 
Toto tvrzení potvrzuje i fakt, že mezi nejbohatšími osobnostmi světa je zastoupeno nejvíce osob z oblasti nových 
technologií. (J. Musil, 2007, s. 122).  
41
 Jedná se o sektor, který se velmi intenzivně zaměřuje na výzkum a vývoj, a přibližně jedna čtvrtina veškerého 
výzkumu a vývoje probíhajícího v EU je cílena právě do ICT. Jakožto technologie použitelné ve všech dalších 
oblastech ekonomiky jsou zboží a služby ze sektoru ICT důležitými hnacími prvky podporujícími růst produktivity a 
ekonomickou výkonnost ve všech dalších odvětvích ekonomiky (ICT pro konkurenceschopnost a inovace, 2012). 
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odhadů přispívají v posledních letech investice do sektoru ICT přibližně jednou 
polovinou k vykazovanému růstu produktivity v EU. 
Informační a komunikační technologie umožňují inovovat procesy i výrobky a 
prostředky investované do výpočetních technologií přinášejí nárůst produktivity práce, 
který předčí jakékoli jiné investice (ICT pro konkurenceschopnost a inovace, 2012).  
OECD definuje ICT sektor jako kombinaci ekonomických činností (odvětví) 
produkující výrobky (technologie) a poskytující služby, jež jsou primárně určeny k 
pracování, komunikaci a distribuci informací elektronickou cestou, včetně jejich 
zachycení, ukládání, přenosu a zobrazení.  
Nejprve je uveden historický přehled vývoje odvětví, členěný na domácí a světový trh. 
Následují specifika daného odvětví spolu s představením obchodního modelu v rámci 
ICT trhu v ČR, který je klíčový pro naplnění jak hlavního cíle, tak dílčích cílů disertační 
práce.  
Použité zdroje jsou především statistiky Českého statistického úřadu, OECD, Eurostatu 
a odborné studie společnosti Gartner, jedné z nejvíce renomovaných společností 
vyhodnocující jednotlivé trhy.  
4.3.1  Vývoj ICT odvětví ve světě 
Dynamika ICT odvětví je jednou z nejvyšších v rámci všech odvětví ekonomiky. Pro 
lepší názornost rychlého růstu tohoto segmentu je nejprve uveden historický přehled 
vzniku ICT odvětví následován statistikou odvětví a prognózou trhu.  
Historický přehled 
Historický vývoj ICT odvětví lze sledovat již od roku 1890, kdy německý imigrant 
Herman Hollerith chtěl v USA usnadnit sčítání lidu tím, že představil stroj pro čtení dat 
z děrovacích štítků. Jeho společnost dostala postupem času název IBM a stala se tak 
jednou z nejvýznamnějších společností v oblasti informačních technologií. Kromě IBM 
to byla dále společnost Xerox, která umožnila rychlý vývoj informačních technologií. 
Ta se vyvíjela od roku 1906, kdy vznikl základ dané technologie až do roku 1948, kdy 
vstoupila již jako Xerox na trh. Třetí IT legendou, která vznikla ještě v první polovině 
20. století (1936), byl podnik Hewlett-Packard (dále jen HP). Jejím prvním výrobkem 
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byl zvukový oscilátor 200A . Pro ilustraci vývoje podniky stačí dodat, že na začátku 50. 
let mělo HP 200 zaměstnanců, do roku 1958 se počet zaměstnanců zdesetinásobil a 
roční výnos se zvětšil z 5 na 30 milionů dolarů.  
Od sedmdesátých let zažívá pak IT rychlý vývoj -  a to především hardwaru. V roce 
1971 přichází IBM s floppy diskem – standardním paměťovým pro uchovávání 
osobních dat. Ve stejném roce se na trhu objevuje první laserová tiskárna Xeroxu a 
první mikroprocesor – Intel 4004 (o rok později již osmibitový Intel 8008). V Kanadě se 
rodí v roce 1985 společnost ATI (Array Technology Industry) a na Tchaj-wanu vznikají 
v roce 1986 společnosti Gigabyte a MSI. Roku 1989 je založena společnost Asus, ze 
které časem odcházejí čtyři inženýři a zakládají společnost Acer. Společnost nVidia 
vzniká v roce 1993 a svůj první grafický čip NV1 uvádí o dva roky později na kartě 
Diamond Edge 3D.  
Novodobá historie IT v devadesátých letech znamenala obzvláště velký boom softwaru, 
kde hrají prim společnosti Microsoft, Novell, Adobe. Důležitý pro rozvoj internetu je i 
rok 1996, kdy vzniká vyhledávač BackRub (který je později přejmenován na Google) 
(Historie IT firem: Sto let bouřlivého vývoje, 2009). 
Od počátku 21. století dochází nejen díky využívání satelitních technologií k propojení 
telekomunikací a informačních technologií. Jedno je integrováno do druhého a bavíme 
se již o ICT – tedy o informačních a komunikačních technologiích. Data jsou dnes 
získávána, zasílána a sdílena – veškerý transfer obstarávají právě komunikační 
technologie. Celé ICT se tak stává součástí kritické infrastruktury42 mnoha vyspělých 
států a EU.  
Statistika ICT odvětví a očekávaný růst 
Celkové výdaje na IT celosvětově jsou odhadnuty na 3,5 trilionů amerických dolarů a 
rostou průměrně 5% ročně, včetně dvojnásobného růstu přibližně každých 15 let. IT 
výdaje vnímané jako tržby podniků z IT sektoru rostou cca 50% celosvětově od roku 
2002. Výdaje na IT představují ze 75% udržovací výdaje a z 25% investiční výdaje na 
nové technologie.  
                                                 
42
 Kritickou infrastrukturu se rozumí výrobní a nevýrobní systémy a služby, jejichž nefunkčnost by měla závažný 
dopad na bezpečnost státu, ekonomiku, veřejnou správu a zabezpečení základních životních potřeb obyvatelstva 
(Šenovský, Adamec, Šenovský, 2006). 
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Prognóza trhu 
Podle Petera Sondergaarda, senior viceprezidenta Gartneru, byl rok 2012 v regionu 
EMEA rokem pesimismu. To by se ale mělo v roce 2013 změnit. “Odhadujeme, že v 
roce 2012 došlo k poklesu výdajů na IT v EMEA o 3,6 % a o 5,9 % v Západní Evropě. 
Nicméně region EMEA se vrátí v roce 2013 k růstu a bude v něm pak i nadále 
pokračovat, takže v roce 2016 výdaje vzrostou až na 1,247 bilionů,” říká Sondergaard. 
Za rok 2012 je odhadovaná celosvětová útrata podniků na IT 2,603 bilionů dolarů, v 
regionu EMEA (Evropa, Střední východ a Afrika) pak 1,138 bilionů. V roce 2013 má 
celosvětově vzrůst na již zmíněných 2,679 bilionů, v EMEA pak na 1,154 bilionů. 
Podle Gartnera utratí podnikoví zákazníci za IT v roce 2013 o 2,5 % více, než v roce 
předcházejícím. Nejvíce budou zřejmě utrácet bankovní instituce, komunikační, 
mediální a výrobní podniky. Gartner odhaduje, že výdaje na mobilní zařízení 
(notebooky, mobilní telefony, ultramobilní zařízení a tablety) v EMEA dosáhnou v roce 
2012 objemu 136 miliard dolarů a dále porostou, takže v roce 2016 budou činit 188 
miliard43. V roce 2016 budou prý dvě třetiny pracovníků vlastnit chytrý telefon nebo 
tablet, což mimo jiné změní také trh softwaru – výrobci budou muset své populární 
aplikace pro tato zařízení přepsat. To povede k růstu výdajů za software – v roce 2013 
prý v EMEA o 3,1 %, přičemž v roce 2016 by se měly téměř dotknout hranice 100 
miliard dolarů. 
Během příštích tří let prý bude region EMEA spolu se Severní Amerikou a Japonskem 
nejaktivnějším v používání tzv. big data. Tato oblast zaznamená výrazný růst a vznikne 
v ní řada nových pracovních míst - celosvětově prý v roce 2015 až 4,4 milionu, z toho 
1,2 milionu v regionu EMEA. Problémem podle Sondergaarda bude skutečnost, že s 
požadavky zaměstnavatelů nedrží krok vzdělávací instituce, takže odborníků na big data 
nebude dostatek. 
Nejvýkonnější ekonomiky z hlediska ICT 
Vývoj ICT ve světě pravidelně mapuje tzv. ICT Development Index (IDI), který 
setavuje International Telecommunication Union, a který se skládá ze tří hlavních částí. 
                                                 
43
 V západní Evropě již podle analytiků podniky i jednotlivci přidávají tablety do svého portfolia běžně používaných 
mobilních zařízení, díky čemuž vzrostl trh mobilních zařízení v roce 2012 podle předběžného odhadu o 8 %. To ostře 
kontrastuje s poklesem trhu PC ve stejném roce o 5 %. Stejný vývoj se postupně projevuje i v regionu EMEA. 
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40 procentní váhu indexu mají kategorie ICT přístup a ICT využití. Zbylých 20% poté 
připadá na ICT znalosti. Index zahrnuje například počet mobilních telefonů a pevných 
linek na 100 obyvatel, využívání internetu v podnicích, domácnostech atd. Česká 
Republika si každoročně vylepšuje své postavení a v roce 2011 byla na hranici první 
třicítky států. Přehled států s nejvyšším indexem IDI je uveden v tabulce č. 13. 
Tabulka 13 – Přehled TOP 10 států podle indexu IDI 
Stát 2011 hodnota IDI 2010 
hodnota 
IDI 
Jižní Korea 1 8,56 1 8,45 
Švédsko 2 8,34 2 8,21 
Dánsko 3 8,29 3 8,01 
Island 4 8,17 4 7,96 
Finsko 5 8,04 5 7,89 
Holandsko 6 7,82 7 7,6 
Lucembursko 7 7,76 6 7,64 
Japonsko 8 7,76 8 7,57 
Velká Británie 9 7,75 14 7,35 
Švýcarsko 10 7,68 9 7,48 
Česká Republika 32 6,17 33 5,89 
Zdroj: Measuring the Information Society, 2012. 
Nejvyspělejším státem v oblasti ICT je Jižní Korea, následovaná evropskými 
severskými zeměmi. Česká republika má ve vyspělosti ICT rostoucí trend a pohybuje se 
na hranici první třicítky. Obecně je považována za jednu z nejlepších outsourcových 
destinací s nejvyspělejší infrastrukturou z postkomunistických států. Její vysoká 
přitažlivost pro investory ze zahraničí v oblasti ICT je i vysoká úroveň lidského 
kapitálu, neboť ČR disponuje velkou řadou vzdělaných odborníků.  
4.3.2  Vývoj ICT odvětví v České republice 
Podle agentury CzechInvest patří Česká republika mezi jedno z nejatraktivnějších míst 
pro offshoring a outsourcing IT služeb. Opakovaně se objevuje na nejvyšších místech v 
nejrůznějších výzkumech, které se zabývají hodnocením zemí pro zmíněné aktivity. 
Důkazem je i silný příliv zahraničních investic světových top IT podniků do ČR44.  
                                                 
44
 České společnosti jsou velmi často kupovány zahraničními investory díky kvalitním produktům, jako například 
AVG Antivirus od společnosti Grisoft. Podle IDC jsou české společnosti dobré zejména ve vývoji a údržbě aplikací, 
BPO a IT službách.  
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Na základě OECD Český statistický úřad dělí sektor ICT na čtyři základní skupiny 
činností45: 
• ICT výroba (ICT zpracovatelský průmysl) 
 odvětví kde hlavní ekonomická činnost souvisí primárně s 
výrobou přístrojů a zařízení 
 dle klasifikace CZ-NACE 26.1.-26.4 a 26.8 
• ICT obchod 
 hlavní ekonomická činnost souvisí s nákupem a prodejem ICT 
zboží 
 dle klasifikace CZ-NACE 46.5 
• Telekomunikační činnosti (telekomunikace)  
 poskytování telekomunikačních služeb, tj. přenos hlasu, dat, 
textu, zvuku a obrazu (tzn. včetně internetu) 
 dle klasifikace CZ-NACE oddíl 61 
• ICT služby (ICT odvětví v oblasti služeb)  
 služby, které přímo souvisí s informačními a komunikačními 
technologie, tedy především vývoj softwaru, databází, webových 
stránek atd. 
 dle klasifikace CZ-NACE oddíl 62, skupiny 58.2, 63.1 a 95.1 
Největší pozornost v posledních letech zaujímá především sektor služeb a 
telekomunikací. S využitím satelitních systémů, jejichž rozšíření realizuje Evropská 
unie ve velkém měřítku, začínají hrát telekomunikace velmi důležitou roli.  
Český IT trh je jeden z nejrozvinutějších trhů a bude pokračovat ve svém růstu, kterého 
dosahoval v několika minulých letech. V roce 2005 překročily investice do IT hranici 3 
miliard USD a jejich nárůst o 12,7 % překonal původní očekávání. V roce 2006 dosáhly 
investice do IT 3,4 miliard USD a v roce 2007 3,8 miliard USD. Uvedený růst 
napomáhal důvěryhodnosti České republiky jako jedné z nejbezpečnějších zemí pro 
investice do IT sektoru ve střední Evropě. Tento trend se projevuje v postupném 
přesunu od hardwaru k softwaru a službám. I když hardware trh stále roste, spadl z více 
                                                 
45 Zdroj: Definice a vymezeni ICT sektoru. Http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/home [online]. © Český statistický 
úřad, 2013 [cit. 2013-05-21]. Dostupné z: http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/definice_a_vymezeni_ict_sektoru. 
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než 47 % v roce 2001 na 42,3 % na konci roku 2006. Naopak podíl IT služeb vzrostl ze 
34,5 % na 36,4 % a software trh z 18,3 % na 21,4 % z celkových investic na trhu46. 
Přehled základních ukazatelů ICT odvětví v letech 2005-2011 je uveden v tabulce č. 14. 
 
Tabulka 14 – Přehled základních ukazatelů ICT odvětví v letech 2005-2011 
  2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 
ICT sektor – počet 
podniků 28 379 28 815 30 544 29 931 31 259 32 315 32 705 
počet zaměstnaných 
osob 116 670 123 931 135 847 143 044 137 406 136 668 140 525 
Tržby v mil. Kč 531 811 594 766 653 471 672 219 627 658 665 424 649 689 
Výdaje na VaV v mil. 
Kč 3 381 3 782 4 177 4 714 4 288 4 790 5 643 
průměrná hrubá 
měsíční mzda 29 475 31 467 33 512 36 217 38 728 39 019 40 383 
Zdroj: vlastní zpracování na základě ČSÚ 
 
ICT odvětví zaměstnává více jak 140 tis. odborníků a jejich podíl na celkové 
zaměstnanosti tvoří necelá 3%. I průměrná měsíční hrubá mzda je vysoko nad 
průměrnou hrubou mzdou v rámci České republiky, neboť se jedná o odvětví s vysokou 
přidanou hodnotou. Od roku 1995 vzrostla hodnota tržeb realizovaných v podnicích 
zabývajících se  ICT nejvíce ze všech sledovaných odvětví zpracovatelského průmyslu, 
a to z asi 20 miliard korun na 257 miliard v roce 2010. 
 ICT průmysl představoval v roce 2010 hned po automobilovém průmyslu, co do 
hodnoty tržeb, nejvýznamnější odvětví ve zpracovatelském průmyslu. Stejný nárůst, tj. 
více jak desetinásobný, byl za posledních deset let zaznamenán i u podniků s 
převažující činností v oblasti poskytování IT služeb.  
Na tvorbě HDP se ICT sektor v Česku v roce 2010 podílel 4,5 %, a to především díky 
IT službám a telekomunikačním činnostem, které dohromady tvoří více než 80 % z 
přidané hodnoty vytvořené v ICT sektoru. Od roku 2005 se již podíl ICT průmyslu na 
hrubé přidané hodnotě vytvořené ve zpracovatelském průmyslu výrazně nemění a 
pohybuje se okolo 3 %.  
                                                 
46
 Informace vyplývají z odvětvové srovnávací analýzy IT službeb, kterou zveřejnil poskytovatel ekonomických 
informací, společnost Bisnode Česká republika, a.s. (Bisnode). Společnost Bisnode hodnotila vzorek 93 společností z 
oboru IT služeb za období 2009 až 2011. Jejich celkové tržby kontinuálně rostly ze 49,8 miliard korun v roce 2009 na 
55,6 miliard v roce 2011, tedy více než o 11 %. Hospodářský výsledek zaznamenal růst o téměř 25 %, z 3,3 miliardy 
korun v roce 2009 na 4,1 miliardy korun v roce 2011.  
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ICT sektor se u nás v roce 2010 podílel 13 % na celkových výdajích na výzkum a vývoj 
uskutečněných v podnikatelském sektoru. Dohromady podniky v ICT sektoru utratily za 
výzkum a vývoj (VaV) 4,8 miliard korun, ale jen 12 % připadalo na podniky vyrábějící 
ICT (ICT zpracovatelský průmysl). V posledních letech roste především význam 
výzkumu a vývoje v IT službách a naopak v ICT průmyslu u nás výdaje na VaV klesají. 
 
Tabulka 15 – Přehled počtu zaměstnaných osob a tržeb jednotlivých skupin ICT odvětví 
 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 
ICT zpracovatelský průmysl      
počet zaměstnaných osob 30 105 32 639 37 515 39 737 33 177 28 602 29 419 
Tržby v mil. Kč 172 086 214 163 249 591 262 219 229 648 256 640 230 689 
ICT služby 
    
 
počet zaměstnaných osob 76 007 80 644 86 844 92 597 93 975 97 275 100 033 
Tržby v mil. Kč 249 881 268 240 287 690 300 330 299 803 297 622 300 905 
Telekomunikační činnosti 
     
počet zaměstnaných osob 23 200 23 145 22 660 21 657 21 410 21 261 19 831 
Tržby v mil. Kč 134 976 137 947 144 847 144 314 136 771 129 105 120 390 
Obchod s ICT 
     
počet zaměstnaných osob 10 557 10 647 11 488 10 710 10 254 10 791 11 073 
Tržby v mil. Kč 109 844 112 363 116 190 109 670 98 207 111 163 118 095 
Zdroj: vlastní zpracování na základě ČSÚ 
Největší podíl v zaměstnanosti v rámci ICT odvětví tvoří právě ICT služby. Zde 
dochází i k největším tržbám, následováno zpracovatelským průmyslem ICT. 
ICT trh obecně nedoplatil tolik na recesi ekonomiky jako jiné odvětví. Zpomalil se růst 
investic do ICT, avšak ve velkém množství případů došlo pouze k přesunu plánovaných 
investic na pozdější období. ICT má charakter neustálé obměny, navíc je páteří téměř 
všech podniků – otázka modernizace a investic má tedy cyklický charakter.  
Počet zaměstnanců se ve sledovaném období zvýšil o více než 8 %. "Podnikům, které 
podnikají v oblasti IT služeb, se i přes recesi tuzemské ekonomiky daří. Naprostá 
většina z hodnocených podniků vykazuje ziskové hospodaření, a počet společností ve 
ztrátě klesá (10 v roce 2009, 6 v roce 2011)," komentuje závěry odvětvové srovnávací 
analýzy IT služby Petra Štěpánová z Bisnode. "Trh IT v ČR s určitým zpožděním 
kopíruje trhy západní a z pohledu přijímání nových přístupů a technologií patří ČR 
obecně ke špičce. V současné době není snad jiné odvětví, které by mělo tak široké 
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možnosti uplatnění jako IT služby," dodala Petra Štěpánová (Bisnode: Odvětví IT stále 
roste nezávisle na poklesu ekonomiky, 2008). 
Přehled největších hráčů v oblasti Value Added Ressellerů a Value Added Distributorů 
a dále telekomunikačních společností uvádí tabulky č. 16 a č. 17, uvedené na 
následujících stránkách.   
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Přehled největších českých Value Added Distributorů a Value Added Ressellerů uvádí tabulka č. 16. 
Tabulka 16 - Přehled největších českých Value Added Distributorů a Value Added 
název obrat 2011 (mil CZK) 
počet 
zaměstnanců 
2011 
hlavní produkty hlavní zákazníci 
eD' system Czech 11 722 
 
Lynx počítače, notebooky, periferie 
Avnet 1 900 53 IBM, HP, Oracle, EMC, HDS, Symantec, VMware, Avaya 
100Mega 
Distribution 1 853 103 PC, komponenty OKAY, Alza, CZC 
DNS 1 725 55 Hawlett-Packard, IBM, Check Point 
Agora DMT 1 523 54 Mobilní telefony, fotoaparáty, navigace a příslušenství 
Alza.cz, eD' system Czech, Electro World, 
Makro 
Servodata 1047 35 Microsoft, EMC, Red Hat 
 
Océ-Česká 
republika 872 326 
Profesionální řešení v oblasti práce s 
dokumenty, outsourcing 
ČEZ, Česká pošta, Telefónica Czech 
Republic 
Penta CZ 447 
 
TP-Link, Star Micronics, Tamron Alza.cz, Alfa computer, Megapixel 
Intelek 228 45 Kabeláž: Solarix, Rit, Aktiv.prvky: Signamax, Wi-Fi: Extricom 
Montážní podniky, sstémoví integrátoři, 
ISP 
Janus 202 60 Kyocera, tiskové řešení MyQ, KIP ČSOB, Telefónica Czech Republic, Metrostav 
Algotech 170 71 Avaya, Oracle, AlgoSYS ING Pojišťovna, AVG Technologies CZ, Gumotex 
Comguard 102 20 Enterprice security, identity management, šifrování 
Invea-Tech 20,7 9 Flowmon - monitorování a bezpečnost počítačových sítí Aegon AVG, Korea Telecom 
Zdroj: vlastní zpracování na základě – TOP 100 ICT 
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Přehled největších telekomunikačních společností působících na českém trhu uvádí tabulka č. 17. 
 
Tabulka 17 - Přehled největších telekomunikačních společností působících na českém trhu 
název obrat 2011 (mil CZK) 
počet 
zaměstnanců 
2011 
hlavní produkty hlavní zákazníci 
Telefónica Czech 
Republic 52 388 6 890 
O2 Cloud, O2 Virtuální desktop, O2 Web 
Security Gateway 
Ministerstvo zemědělství, Česká pošta, 
Ministerstvo dopravy 
T-Mobile Czech 
Republic 25 698 2 907 Hlasové a datové mobilní a fixní služby, ICT řešení 
Vodafone Czech 
Republic 17 324 2 500 Hlasové a datové tarify Více než 3 mil. Zákazníků 
GTS Czech 4 853 460 Datová a internetová, managed a ICT a hlasová řešení 
Tesco, KBC, Kancelář Poslanecké 
sněmovny ČR 
UPC Česká 
republika 4 498,7 669 Hlasové, datové a videoslužby  
České 
Radiokomunikace 2 000 350 
Telekomunikační služby, vysílací služby, 
ICT - IaaS Schenker, Barum, Unicredit 
ČD - Telematika 1 316,1 873 Infrastruktura, ICT služby, outsoursing České dráhy, SŽDC, státní správa 
Sitel 816 672 Telekomunikace Telefónica Czech Republic, T-Systems, Ministerstvo obrany ČR 
Dial Telecom 806 122 Internet, hlasové služby, datové služby 
Ipex 89,6 27 Voipex ISP hlasová platforma, Voipex F1, iPBX ústředna 
Městno Strakonice, Tescoma, Dragon 
Internet 
Zdroj: vlastní zpracování na základě – TOP 100 ICT 
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4.3.3  Shrnutí ICT odvětví 
ICT odvětví je klíčovým odvětvím každé vyspělé ekonomiky, neboť se značně promítá 
v efektivitě a konkurenceschopnosti celé škály dalších odvětví, ne vždy příbuzných. Jeho 
rozvoj je za posledních několik desítek let zřejmý, a má exponenciální charakter, který stále 
trvá. Právě tento růst je na druhou stranu tlakem především pro menší podniky, aby zvolily 
takovou strategii, která jim umožní více, než jen přežít na trhu. ICT je odvětvím ideálním pro 
vytváření kooperací, klastrů a strategických aliancí. Zřejmými podmínkami jsou: dynamický 
vývoj odvětví (jak z hlediska růstu, tak z hlediska nových trendů a inovací), velcí a velmi silní 
hráči na trhu spolu s ohromnou masou malých podniků.  
Český ICT trh patří mezi ty vyspělé a má velmi dobrou pověst v zahraničí. Velké množství 
investic právě v tomto odvětví míří do naší republiky. To je na jednu stranu dobře, neboť 
vznikají nová pracovní místa atd. Na druhou stranu se však zintenzivňuje konkurence na 
relativně malém trhu a uspět tak v rámci ČR může být pro menší společnost o to těžší.  
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4.4  Shrnutí konkurenčních strategií a problematiky klastrů 
Je zjevné, že pozornost se v dnešním globalizovaném světě posouvá spíše ke strategiím 
kooperačním. Mohlo by se jevit, že výše uvedené strategie – strategie založené na přímém 
střetu a kooperační strategie - jsou neslučitelné. Není tomu tak. Například Bartes v rámci 
investigativní konkurenční strategie využívá jako možný nástroj právě dílčí strategie Portera,  
Druckera a dalších. Výše uvedené konkurenční strategie lze shrnout následujícím způsobem. 
Obrázek 11 – Souhrnný přehled přístupů vybraných konkurenčních strategií 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
V rámci studia konkurenčních strategií byla zjištěna zajímavá skutečnost. Všechny přístupy 
citují jako příklad z praxe vývoj společnosti Ford.  
4.4.1  Příklad automobilového průmyslu 
Porter uvádí společnost Ford nejprve u strategie prvenství v celkových nákladech. Z 
historického pohledu na vývoj společnosti Ford víme, že ve 20. letech 20. století nebyl na 
americkém trhu podnik, který by dokázal vyrábět auta levněji. Ford nevyráběl pouze levně, 
vyráběl tak levně, že bylo de facto výhodnější koupit jeho vůz, než-li povoz tažený koňmi, 
který se do té doby nejvíce využíval.  Časem však americká společnost bohatla, zákazníci 
začali oceňovat kvalitu, pohodlí a jiné atributy u svých vozů. V té době přebírá podíl na trhu 
ten, kdo řídí strategií diferenciace, tedy General Motors47. Ford musí tedy vynaložit značné 
prostředky na inovace. 
Ještě zajímavější je pohled na vývoj společnosti Ford z hlediska strategie modrých oceánů. 
Kim a Mauborgne ve své knize demonstrují příklad modrého oceánu na modelu Fordu T. 
Konstatují výše uvedená fakta (až k roku 1924) a vše shrnují takto: “Model Ford T 
                                                 
47
 Dále jen GM. 
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obrovským způsobem zvýšil velikost odvětví výroby automobilů a vytvořil rozsáhlý modrý 
oceán.“ Ke škodě společnosti Ford do odvětví časem vstupují společnosti General Motors a 
Chrysler. GM má většinový podíl na trhu a Ford se spolu s Chryslerem snaží napodobit svého 
největšího konkurenta. Modrý oceán se stal oceánem rudým.  
Neméně zajímavý je vývoji zámořského automobilového průmyslu. Japonské společnosti 
Honda, Toyota a Nissan přišly na trh s malými a úspornými vozy v době ropné krize. Tím 
vytvořily zcela nový oceán. Americké společnosti pokračovaly ve své strategii napodobování 
a „snahu o dohonění“ svého největšího konkurenta, avšak marně.  
Společnost Chrysler stála dlouhou dobu na pokraji krachu až do doby, kdy se jí podařilo 
vytvořit další modrý oceán zavedením minivanu na trh. Prolomila hranice mezi osobním a 
nákladním vozem. Následně úspěch minivanu podnítil boom sportovně užitkových vozů. 
Chrysler se vrátil na výsluní automobilového businessu. Paradoxem zůstává, že model 
minivanu měl jak Ford, tak GM celá léta na svých kreslících prknech, avšak jejich 
představitelé měli strach, že by vozy této konstrukce představovaly tvrdou konkurenci pro 
jejich vlastní užitkové vozy. Závěrem autoři Kim a Mauborgne  konstatují, že i současné 
působení společnosti Ford v automobilovém průmyslu vyplývá z úspěchu někdejšího modelu 
Fordu T (Kim, Maubogne, 2005). 
I konkurenční strategie orientace na spoluvytváření hodnoty pro zákazníka cituje společnost 
Ford. Na jejím modelu Ford T poukazuje na splnění zákazníkových požadavků (v podobě 
užitečnosti a ceny). V následném případě diferenciace u společnosti GM se vlastně jedná o 
stejné jádro problému. Zákazník má po splnění základního užitku z vozu větší nároky 
plynoucí z jeho rostoucího bohatství (které jsou uspokojeny právě produkty podniky GM). 
Logicky tím dochází k úpadku společnosti Ford. Jedná se tedy skutečně o přechod ze strategie 
prvenství v celkových nákladech do strategie diferenciace (Porter), což bylo způsobeno 
externími faktory a změnou prostředí, avšak v centru stojí zákazník a hodnota. 
Současný vývoj automobilek Ford, GM a Chrysler však potvrzuje teorii investigativní 
konkurenční strategie, že přímý střet může být až likvidační. V polovině roku 2009 vyhlásila 
automobilka GM bankrot, půlroku před tím i Chrysler. Tyto krachy mohou být způsobeny 
celosvětovou ekonomickou krizí, avšak pokud by společnosti byly dostatečně silné, k jejich 
úpadkům by dojít nemuselo. Předpoklad, že ekonomická krize zapříčinila jejich pád, je tedy 
mylný. Automobilový průmysl spíše než na ekonomickou krizi trpí na přesycený trh a silnou 
konkurenci. Ta také zapříčinila skutečnost, kterou popisují Kim a Maubogne. V 
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automobilovém průmyslu došlo v posledních letech ke snižování cen a tedy i smrštění marží. 
Z hlediska strategických aliancí navázali v minulých letech spolupráci „bývalí rivalové“, 
společnosti GM aToyota (či Daewoo). 
Na výše zmíněném příkladu konkurenčních strategií v rámci společnosti Ford, časem 
rozšířeno na celý automobilový průmysl, lze pozorovat nepopiratelný fakt dynamiky vývoje 
společnosti, kterou musí každý podnikatel respektovat. Nejprve byl automobil „novým 
strojem“, posléze lidé očekávali více: pohodlí, rychlost, bezpečnost. V dnešním 
automobilovém průmyslu lze prostoupenost současnou dynamikou společnosti pozorovat 
velmi zřetelně. 21. století je charakteristické nejen globalizací. Například relevantním trhem, 
při posuzování kauz v rámci Úřadu pro ochranu hospodářské soutěže, je velmi často trh 
omezený geograficky. Toto geografické území je ve velké míře případů celá Česká republika, 
tedy trh o síle 10 miliónů spotřebitelů. Z hlediska automobilového průmyslu, a vezmeme-li v 
úvahu dnešní logistické možnosti a rychlost a snadnost přesunu informací, je relevantním 
trhem automobilového průmyslu trh nadnárodní, ne-li globální. Nutnost spolupráce při 
výzkumu a vývoji je na druhou stranu vyvážena provázaností tohoto průmyslu – při krachu 
jedné automobilky zkrachuje hned několik malých subdodavatelů, kteří však v regionu 
znamenají značnou sílu v rámci místního HDP. Kooperační přístup tažený hlavně 
nákladovými determinantami je možné pozorovat při koupi vozu. Značka je španělská, 
podvozek a přístrojová deska pochází z Německa, motor z Rakouska.  
Jako příklad klastrování v automobilovém průmyslu lze uvést například Automobilový klastr 
v Trnavě, který v současné době přispívá k rozvoji regionu a i odvětví v rámci SR. 
V rámci ČR vznikl v Moravskoslezském kraji Automobilový klastr, čítající cca 50 členů, 
včetně univerzit, středních škol a rozvojových (regionálních) agentur. Jelikož je automobilový 
průmysl pro českou ekonomiku důležitý, je existence českého a slovenského automobilového 
klastru logickým vývojem v rámci kooperační strategie podniků. Pro samotné dodavatele je 
důležité působit kooperačně, jelikož společný tlak na dodavatele vede k vytvoření velké 
skupiny strukturálně slabých dodavatelů s omezenou schopností inovovat a investovat. To při 
přesunu části automobilové výroby do regionu BRIC (Brazílie, Rusko, Indie a Čína) by mohlo 
být pro tyto společnosti likvidační. Naopak je zde pro české dodavatele šance, pokud budou 
mít schopnosti vyrábět za nižší náklady při dodržení stejné úrovně kvality, modernizace a 
prokáží se zároveň vyšší flexibilitou a schopností, reagovat na změny na trhu. A klastr by měl 
napomoci vylepšení pozice malých dodavatelů na trhu. 
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4.4.2  Kritické zhodnocení současného stavu řešeného problému a východiska řešení 
Problematika strategických aliancí je v české ekonomice relativně dobře známá. Teorie 
strategických aliancí, a později částečně i klastrů a klastrových iniciativ je součástí mnoha 
knih, určených odborné veřejnosti. Málokdy jsou však uvedeny příklady odvětví, kde jsou 
tyto přístupy vhodné. Ještě vzácnější je setkat se s jednoduchou aplikací či přístupem, jak 
realizovat kooperační aktivitu.  
V rámci disertační práce byl jako kooperační subjekt vybrán klastr, a to z několika důvodů. 
Tím nejhlavnějším je velký přínos členským podnikům (oproti jiným formám strategické 
spolupráce). Dalšími důvody jsou podpora státu v této oblasti a značný rozvoj klastrů na 
našem území. Jelikož jsou klastry polem širokým, je pro účely disertační práce zvolena 
konkrétní definice, na základě které byly přínosy práce zpracovány. 
Vymezení pojmu klastry pro účely disertační práce je doplněno o kritické zhodnocení specifik 
ICT trhu a konkurenčních strategií.  
 
Vymezení pojmu klastr pro účely disertační práce 
Jak je popsáno výše, klastry mohou být chápány z různých kledisek. Často definice klastru 
obsahuje “omezení” na působení v oboru, často jsou vyjmenovány přínosy, které klastr 
poskytuje, i když k tomu v realitě nemusí často docházet.  
Pro účely disertační práce je vybrána definice klastru, kterou uvádí Stejskal (2011). 
Stejskal definuje obecně klastr jako funkční spojení příbuzných odvětví a jiných institucí a 
organizací v rámci regionu. Definici dále rozvádí: “klastr je více než jen síťové podnikání, 
protože vedle podniků zahrnuje výzkumné instituce a univerzity, vládu a regionální instituce či 
jiné specializované organizace a instituce pro spolupráci. Jednotlivé subjekty mezi sebou 
spolupracují, vzájemně si vyměňují informace a sdílí znalosti a také mezi sebou soutěží. To 
v ideálním případě vede k produkování inovací a posílení konkurenceschopnosti nejen všech 
členů klastru, ale i celého regionu a následně celého národního hospodářství. Výkonnost a 
konkurenceschopnost klastru plyne z jeho specializace a lokalizace. Specializace v oboru je 
spojena se vznikem nových technologií a inovačních postupů. Lokalizace pak vystihuje 
geografickou blízkost všech členů v určitém regionu“. (Stejskal, 2011) 
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Specifika ICT trhu a konkurenční strategie 
Značným nedostatkem výše uvedených konkurenčních strategií je jejich současná 
použitelnost v tak specifickém odvětví, jako je ICT. Navíc se trh čím dál více globalizuje a je 
tedy nutné respektovat daný trend a zvážit možnost kooperačních strategií. Podniky při tvorbě 
konkurenční strategie vycházejí nejčastěji z Portových generických strategií, avšak je nutné je 
modifikovat pro dnešní podmínky, a také pro odvětví, ve kterém daná společnost působí.  
Kromě Porterových strategií je celá škála možných přístupů, většina z nich se však přímo 
neuvádí jako způsob zahrnutí kooperačního přístupu do konkurenční strategie podniku. 
Podnik vidí sice jako dynamický subjekt, ale ve chvíli tvorby konkurenční strategie 
vychází ze současných stavů, analýz či odhadů. Jak se ale vyvíjí trh, co poptávají zákazníci, 
jak reaguje konkurence a kam směřuje, to lze zahrnout do konkurenční strategie variantním 
způsobem. Mnoho podniků na počátku konkurenční strategie sice vytváří modely, alternativy 
a varianty, avšak následně si vybere variantu, kterou se řídí. Kooperace s dalšími subjekty na 
trhu ale přináší dynamický rozvoj strategie, což je prvek, který velmi často ve výše uvedených 
případech konkurenčních strategií chybí.  
Johnson a Scholes (2000) uvádí tvorbu konkurenční strategie pomocí logického 
inkrementalismu, kdy se manažeři snaží naplnit svou představu, kde by chtěli mít podnik 
právě formou evoluce. Blíže však autoři nespecifikují, jak tento způsob konkrétně ovlivňuje 
tvorbu konkurenční strategie, ani nezahrnují síťovou spolupráci. K 
onkurenční strategie jsou tak postaveny na analýzách okolí a daném stavu spolu s určenými 
cíli (nejčastěji ekonomicky měřitelnými), avšak opomíjí vývoj a výzkum konkurence, vývoj 
širšího okolí a trendů, tvorbu a plnění mezinárodních politik, které také – zvláště pak 
v poslední době – značně ovlivňují podnikatelské prostředí. Působení v klastru či jiném 
kooperačním subjektu s sebou přináší velkou informovanost právě těchto aspektů, které 
jsou mnohdy pro úspěch firmy klíčové. 
Čeští podnikatelé již objevili kouzlo networkového podnikání, tedy klastrování. Oproti 
západní Evropě poněkud později. Tato situace může být však pro manažery českých klastrů, 
potažmo celou ekonomiku výhodou. Je možné pozorovat vývoj v zahraničí a učit se. Další 
možností je zapojit se spolu se zahraničními klastry do společných aktivit, typu 
mezinárodních projektů, a popohnat tak vývoj daného klastru. Inspirace u nejlepších pak 
může otevřít nové obzory pro stávající klastry, jaké služby a přínosy by měly mít pro členské 
podniky a region, v němž působí. 
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Jak zahrnout působení v klastru do své konkurenční strategie, identifikovat klíčové a nejvíce 
přínosné aktivity, rozpoznat sovu roli v klastru, není zatím přesně specifikováno. Různí autoři 
se věnují zvlášť konkurenčním strategiím, či klastrům a strategickým aliancím. Spojení těchto 
dvou hledisek lze samozřejmě v literatuře najít, nalézt však jednoduchý návod jak se 
postavit ke konkurenční strategii podniku tak, aby zahrnovala i dynamiku širšího okolí 
včetně všech 5 porterových konkurenčních sil, není k dispozici. Je zřejmé, že výše 
uvedený jednoduchý návod by měl odrážet situaci podniku a tedy vycházet z podmínek 
daného trhu. Proto bylo zaměření disertační práce vymezeno na ICT odvětví.  
Hlavním cílem disertační práce je návrh metodiky tvorby konkurenční strategie 
podniku zahrnující jeho působení v klastru. Tento metodický návrh má usnadnit podnikům 
způsob, jakým přistupovat k tvorbě konkurenční strategie. V konečném důsledku by ale mělo 
jeho naplnění přinést vysoce flexibilní konkurenční strategii podniku, která se poté odrazí 
v konkurenceschopnosti celého odvětví.  
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5  Metody a harmonogram zpracování disertační práce 
V rámci zpracování disertační práce byl použit sběr dat z primárních i sekundárních zdrojů. 
Z hlediska metodologického byly aplikovány statistické a obecně teoretické metody. 
Mezi použité metody výzkumu patří: 
• výzkum od stolu (Desk Research) – rychlé získávání širokého spektra sekundárních 
informací,  
• výzkum v terénu (Terrain Research) – získávání specifických unikátních údajů: co, kolik, 
jak, kdy, kde, kdo, referenční údaje a znalost, 
• pozorování (Surveying) – méně strukturovaná a neosobní forma záznamu událostí nebo 
skutečností co, jak atd. bez přímého kontaktu, 
• dotazník (Questionnairie) - ústní  či písemná forma,  
• rozhovor (Interview) – forma rozhovoru byla zvolena spíše narativní interview48 než 
řízený rozhovor, jednalo se o volné vyprávění, uzavřené konkérní otázkou, s možností 
nepřímé či dichotomické volby odpovědi. 
Výzkum lze rozdělit na dvě hlavní skupiny: sběr dat a osobní pohovory/setkání a statistické 
zpracování dat. Osobní pohovory/setkání lze dle cílové skupiny dále členit: 
• rozhovory s manažery/řediteli klastrů,  
• osobní rozhovory se členskými i nečlenskými podniky,  
• a setkání s dalšími zájmovými subjekty.  
V rámci statistického zpracování byly použity tyto metody: 
• popisná statistika, 
• regresní a korelační analýza  
• Test dobré shody χ2 
• Fisherův exaktní test, 
• shluková analýza, 
• metoda hlavních komponent. 
Data byla zpracována v programech MS Excel a STATISTICA. 
 
                                                 
48
 Narativní interview je otevřený či hloubkový rozhovor, ve kterém je zkoumaná osoba povzbuzována k tomu, aby ve 
spontánním vyprávění zprostředkovala svou verzi situace. Rozdíl mezi standardizovaným rozhovorem a narativním interview 
tví v úrovni důvěry. Při standardizovaném rozhovoru jsou kladeny otázky dle dotaníku, zatímco při narazivním rozhovoru se 
jedná spíše o rozhovor podobný důvěrnému vyprávění mezi známými (Široký, 2011).  
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5.1  Obecně teoretické metody disertační práce 
Vědecké metody, které byly použity v disertační práci, jsou metodami logickými. Jedná se 
o  párově provázané metody, jako jsou: analýza - syntéza, abstrakce – konkretizace a indukce 
– dedukce. Dále bylo použito obecných teoretických metod generalizace, komparace a 
analogie. 
5.1.1  Analýza a syntéza 
Analýzu (z řeckého výrazu „ana lyó“ tedy rozvažuji, rozpouštím) je dekompozicí 
strukturovaného objektu na jednotlivé komponenty, které jsou podrobeny hlubšímu, cílenému 
zkoumání.  
Syntéza je opakem analýzy. Jedná se o celistvý pohled na danou problematiku (Petráčková, 
Kraus, 2001). 
5.1.2  Abstrakce a konkretizace 
Abstrakce (z latinského výrazu „abstrahere“ tedy odlučovat) je myšlenkový proces, který 
odlučuje odlišnosti a zvláštnosti a zjišťuje obecné, podstatné vlastnosti a vztahy. Spočívá v 
tom, že se odhlíží od určitých znaků, vlastností a vztahů daného předmětu, zatímco jiné jsou 
naopak vyčleňovány jako podstatné. Tato metoda je charakteristická vytvářením nových 
pojmů.  
Konkretizace představuje takový zpřesňující popis daného jevu či objektu.  Jedná se o proces 
vyhledávání konkrétního prvku z určité třídy objektů (Petráčková, Kraus, 2001).  
5.1.3   Indukce a dedukce 
Indukce (z řeckého výrazu „epagogé“ tedy vedení vzhůru) je typem metody, která k výrokům 
či poznatkům o určitém subjektu vyvozuje obecný závěr.  
Dedukce (z řeckého výrazu „apagogé“ tedy vedení dolů) je opačným postupem indukce; je to 
proces, ve kterém, za určitých předpokladů, vyvozujeme závěr. Podstatná jsou pravdivá 
výchozí tvrzení (Petráčková, Kraus, 2001). 
5.1.4  Generalizace, komparace a analogie 
Generalizace je vědeckou metodou, kdy je informace o určitém jevu vztažena na celý soubor 
či skupiny jevů. Podstatou je přisouzení vlastností zjištěné u užší skupiny skupině širší.  
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Komparace patří mezi nejpoužívanější metody vědecké práce. Umožňuje stanovit shody a 
rozdíly zkoumaných jevů za pomocí stanovených kritérií. Existují dva základní způsoby 
srovnání, tedy komparace. Srovnání jako pojetí problémů, názorů, premis, postupů, úvah a 
srovnání jako nástroj měření či objektivizace a hodnocení dosažených výsledků. Na základě 
komparace lze vyslovovat vědecké závěry, avšak není to vědecká metoda nevyvratitelná a 
samostatnou komparaci nelze použít jako přímý vědecký důkaz.  
Analogie přináší hledání či nalezení totožného vztahu mezi zkoumanými jevy či objekty. 
Analogie je myšlenkový proces, kdy na základě znalostí vztahů či procesů jevu lze usuzovat o 
vlastnostech podobného jevu, který je zkoumán. Umožňuje tedy pochopit to, co není známo 
pomocí známého. Závěry této metody mají však pravděpodobnostní charakter, nejedná se 
tedy o kategorická a nevyvratitelná tvrzení (Široký a kol., 2011). 
 
5.2  Použité statistické metody  
Použitými statistickými metodami disertační práce je převážně popisná statistika a statisitka 
závislosti. Za pomocí základních metod popisné statistiky byla zkoumána poloha a tvar dat. 
Závislosti mezi jednotlivými faktory byly podrobeny vícekriteriální analýze za použití 
různých statistických metod. 
V rámci statistické analýzy bylo využito následujích statistických metod: 
- popisná statistika – statistika polohy - průměr, minimum, maximum, medián, modus, 
charakteristiky variability – rozptyl, průměrné odchylky, směrodatná odchylka, 
- analýza závislosti - regresní a korelační analýza,  
- testování hypotéz - Test dobré shody χ2, Fisherův exaktní test, 
- shluková analýza, 
- metoda hlavních komponent. 
Data byla zpracována v programech MS Excel a STATISTICA.  
5.2.1  Popisná statistika 
Základními statistickými ukazateli jsou prostý a vážený aritemtický průměr, minimum a 
maximum, medián a modus, včetně charakteristik variability, jako jsou rozptyl a směrodatná 
odchylka a další.  
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Průměry 
Průměry jsou výběrové odhady střední hodnoty, které určují polohu hodnot statistického 
souboru. Ve statistice rozlišujeme: 
• všeobecný druh průměru – průměr mocninný, 
• průměry aritmetický, kvadratický, geometrický a harmonický. 
Rozlišují se dvě formy výpočtu – prostá a vážená. Prostá forma je využívána u netříděných 
hodnot znaku. Vážená forma u hodnot tříděných (při rozdělení četností resp. intervalovém 
rozdělení četností). 
Obecné vlastnosti průměrů: 
• jsou funkcemi všech hodnot statistického souboru dat, 
• leží vždy mezi minimální a maximální hodnotou statistického souboru dat, 
• změní-li se kterákoli z hodnot, změní se i průměr stejným směrem (ne však o stejnou 
hodnotu!). 
Prostý aritmetický průměr je dán jako součet hodnot v souboru vydělený jejich počtem. 
Používá se při nízkých počtech vstupujících proměnných. 
 
xi jsou jednotlivé naměřené hodnoty 
n je počet hodnot 
Vážený aritmetický průměr přiřazuje každé hodnotě váhu podle počtu jejího výskytu.  
 
 
ni jsou počty nebo váhy jednotlivých hodnot xi 
Tento průměr se použije v případě, že jednotlivé hodnoty mají různou váhu (např. výpočet 
průměrné známky) nebo jsou zastoupeny v různých počtech. (Souček, 2006) 
Minimum a maximum 
Minimum je minimální hodnota soboru dat, maximum je maximální hodnota souboru dat, 
obojí udává hodnoty prvků s nejnižší a nejvyšší hodnotou. (Souček, 2006) 
∑
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Medián a modus 
Zjišťování mediánu a modu nezávisí na hodnotách znaku, závisí na rozdělení početnosti 
znaku. Medián je prostřední hodnota ze souboru srovnaného dle velikosti, takže přesně 
polovina hodnot je větších než medián a polovina menších. V případě sudého počtu hodnot je 
medián aritmetický průměr dvou prostředních hodnot. 
Medián se řadí mezi tzv. kvantily. Kvantily rozdělují vzestupně uspořádanou prvky 
satistického souboru v poměru četností. Rozlišujeme medián (50% kvantil), kvartilu (25%, 
50% či 75% kvantil), popř. o decilech atd. (Souček, 2008). 
U dat tříděných skupinovým tříděním určujeme pouze třídy, které obsahují příslušné kvantily, 
a hrubou aproximaci pro kvantily představuje střed příslušné třídy. Modus je charakterizován 
jako nejčetnější hodnota kvantitativního znaku zkoumaného souboru, je to tedy hodnota, která 
se v souboru vyskytuje nejčastěji. Graficky lze modus odvodit i z rozdělení četnosti spojitého 
statistického znaku. Odpovídá hodnotě vrcholu hustoty pravděpodobností zkoumaného znaku.  
U dat tříděných skupinovým tříděním určujeme modální interval (typickou třídu), přičemž 
modálním intervalem je interval s největší četností49. Medián je tedy prostřední hodnotou 
uspořádané řady hodnot a jako takový dělí tuto řadu na dvě stejně poloviny co do počtu členů. 
To znamená, že 50 % hodnot je menších a 50 % větších (Souček, 2006). 
Charakteristiky variability (proměnlivosti) 
Variabilitou označujeme proměnlivost, kolísavost (např. v časové řadě) číselných dat. 
Charakteristiky variability jsou významnou skupinou jednorozměrných souhrnných číselných 
charakteristik. Zatímco střední hodnoty dávají informaci o absolutní úrovni, nic nevypovídají 
o rozkolísanosti dat. Charakteristiky variability rozšiřují tuto informaci tím, že charakterizují 
proměnlivost (variabilitu) zkoumaného kvantitativního znaku v daném souboru (Souček, 
2008).  
Přehled základních charakteristik variability: 
• variační rozpětí R, 
• kvantilové odchylky (kvartilová  Q,  decilová  D,  percentilová P), 
• průměrná odchylka absolutní, 
• průměrná odchylka relativní,    
                                                 
49
 Při určitém zjednodušení lze za modus považovat střední hodnotu (třídní znak) tohoto 
intervalu. 
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• rozptyl (variance)  s2, 
• směrodatné odchylka s, 
• variační koeficient V. 
Variační rozpětí 
Variační rozpětí je rychlou, jednoduchou, ale jen orientační charakteristikou variability 
založenou na informaci o rozdílu mezi maximální a minimální hodnotou zkoumaného 
souboru. 
R = xmax - xmin 
Při použití variačního rozpětí je nutné uvažovat, že hodnoty minima a maxima v souboru 
mohou mít charakter nahodilých extrémů a tím nepřiměřeně zvětší představu o míře 
variability ve zkoumaném souboru (Souček, 2006). 
Průměrné odchylky 
Průměrná odchylka je založena na rozdílu mezi naměřenými hodnotami znaku a určité 
stanovené hodnoty. Průměrné odchylky lze stanovit jak v absolutní, tak v relativní podobě.  
Relativní průměrná odchylka může nabývat hodnot od 0 % do 100 %. Čím více se blíží nule, 
tím více je zkoumaný soubor homogenní, a tedy s tím větší přesností a věrohodností jej lze 
vyjádřit pomocí průměru, modu nebo mediánu. 
Průměrná absolutní odchylka kolem mediánu je definovaná jako absolutní hodnota 
aritmetického průměru odchylek jednotlivých hodnot souboru od mediánu (Souček, 2006).  
 
 
Rozptyl 
Rozptyl je definován jako aritmetický průměr ze čtverců odchylek jednotlivých hodnot od 
průměru (průměrná čtvercová odchylka kolem aritmetického průměru).  
 
Rozptyl je tzv. rozměrná charakteristika variability, rozměr rozptylu odpovídá čtverci 
rozměru dat. Rozptyl je nezáporný a rozptyl konstanty je roven nule (Souček, 2008). 
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Směrodatná odchylka 
Rozptyl sám o sobě není dobře interpretovatelnou veličinou, protože výsledek je dán ve 
čtvercích měrných jednotek. Proto se při hodnocení variability dává přednost druhé 
odmocnině rozptylu, tzv. směrodatné odchylce s. 
 
Její rozměr odpovídá rozměru dat a je vždy větší než průměrná absolutní odchylka od 
aritmetického průměru. Nelze stanovit směrodatnou odchylku součtu ani rozložit společnou 
směrodatnou odchylku na složky. 
Variační koeficient 
Variační koeficient je obdoba relativní odchylky, vypočítává se však ze směrodatné (nikoliv 
průměrné absolutní) odchylky. Vyjadřuje poměr směrodatné odchylky a průměru. Obvykle 
tento poměr prezentujeme v procentech.  
 
Variační koeficient udává, z kolika procent se v průměru odchylují jednotlivé hodnoty od 
aritmetického průměru. Obecně se doporučuje používat pouze pro kladné hodnoty znaku. Pro 
hodnoty blízko k nule nemusí dávat smysluplné výsledky (dělením čísla blízkého nule). 
(Souček, 2006) 
 
5.2.2  Analýza závislosti 
Závilost lze chápat jako vztah mezi dvěma a více proměnnými – závislou a nezávislou či 
nezávislými. Analýza závilosti se snaží pomocí statistických nástrojů předpokládanou 
závislost odhalit  a změřit její intenzitu (sílu). Nejčastějšími metodami statistické analýzy jsou 
dvojrozměrná tabulka, korelační koeficienty, test dobré shody, regresní analýza atd. (Souček, 
2008). 
Regresní a korelační analýza 
Nejjednodušším vztahem dvou metrických proměnných je vztah lineární, jehož míru lze zjistit 
korelačním koeficientem. Tento koeficient udává míru intenzity závislosti (Salač, 2007). 
Lineární závislost dvou statistických veličin lze odhadnout vynesením proměnných do grafu. 
V případě korelace nestanovujeme rovnici přímky závislosti (to je úlohou lineární regrese), 
ale můžeme si přímku představit jako vyjádření lineárního vztahu a z odchylek bodů od 
přímky pak odhadnout míru tohoto vztahu. 
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Nabývá hodnot  〈−1; 1〉, které značí perfektní lineární vztah (záporný nebo kladný): 
• v případě kladné korelace hodnoty obou proměnných zároveň stoupají, 
• v případě záporné korelace hodnota jedné proměnné stoupá a druhé klesá, 
• v případě neexistence lineárního vztahu r = 0. 
Korelační koeficient je nezávislý na jednotkách původních proměnných, je bezrozměrný, a při 
změně pořadí proměnných se výše korelačního koeficientu nemění. Korelační koeficient 
výrazně odlišný od nuly není důkazem funkčního vztahu proměnných (tzv. klamná korelace 
daná třetí proměnou, která propojuje dané dvě). 
Výpočet korelačního koeficientu se liší podle typu zkoumaných statistických proměnných. V 
případě, že náhodné veličiny X a Y jsou kvantitativní náhodné veličiny se společným 
dvourozměrným normálním rozdělením, je pro konkrétní hodnoty (x1,y1), (x2,y2), ... (xn,yn) 
výběrový korelační koeficient dán vztahem: 
 
 
  
Jedná se o tzv. Pearsonův korelační koeficient 
Správná interpretace Pearsonova korelačního koeficientu předpokládá, že obě proměnné jsou 
náhodné veličiny a mají společné dvourozměrné normální rozdělení. Potom nulový korelační 
koeficient znamená, že veličiny jsou nezávislé. Pokud není splněn předpoklad dvourozměrné 
normality, z nulové hodnoty korelačního koeficientu nelze usuzovat na nic víc, než že 
veličiny jsou nekorelované. 
Regresní analýza se zabývá hledáním a zkoumáním závislostí proměnných, jejichž hodnoty 
získáme při realizaci experimentu. Vzhledem k jejich náhodnému charakteru reprezentuje 
nezávisle proměnné náhodný vektor X = (X1, . . . ,Xk) a závisle proměnnou náhodná veličina 
Y. K popisu a vyšetřování závislosti Y na X užíváme regresní analýzu, přičemž tuto závislost 
vyjadřuje regresní funkce. 
y = φ (x, β), 
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kde x = (x1, . . . , xk) je vektor nezávisle proměnných (hodnota náhodného vektoru X), y je 
závisle proměnná (hodnota náhodné veličiny Y ), 
β = (β1, . . . , βm) je vektor parametru, tzv. regresních koeficientu.  
Pro odhad regresních koeficientu se používá metody nejmenších čtverců (Souček, 2008).  
 
5.2.3  Testování hypotéz 
V praxi jsme nuceni často rozhodnout, zda nejaké tvrzeni o parametrech náhodných veličin 
nebo o veličině samotné je pravdivé či nikoli, např.: Zda množství obchodů tří různých 
společností je stejná. Zda variabilita zisku 5ti různých prodejců je stejná. Tato tvrzení budeme 
nazývat statistické hypotézy, Matematický postup vedoucí k zamítnutí či nezamítnutí dané 
hypotézy se nazývá test statistické hypotézy. Je vhodné upozornit na to, že neexistuje 
matematický postup, který prokáže platnost statistické hypotézy. Pouze rozhodneme, zda 
danou hypotézu zamítáme a dopustíme se chyby s pravděpodobností menší než zvolené 
, 
nebo hypotézu nezamítáme, ale nevíme, zda hypotéza platí či jen nemáme dostatek informací 
(vetšinou počet měření) k zamítnutí hypotézy (Souček, 2006). 
 
Test χ2 
Test χ2 je metoda matematické statistiky, která umožňuje ověřit, zda má náhodná veličina 
určité, předem dané rozdělení pravděpodobnosti. Testuje shodu očekávaných a pozorovaných 
četností. Dále je možné tento test užít pro posouzení dvou souboru dat. Testuje se zde 
hypotéza o shodném rozdělení obou souboru. 
 
kde nj = pozorovaná četnost i-té kategorie, 
npj = očekávaná četnost i-té kategorie. 
Rozdělení může být dáno včetně parametrů, nebo s neznámými parametry. Pro použití χ2 – 
testu je však nezbytné, aby teoretické četnosti npj byly větší než 5. 
Nevyhovují-li některé četnosti této podmínce, lze dosáhnout jejího splnění sloučením 
několika sousedních tříd (tím se sníží počet stupňů volnosti, neboť k je rovno počtu tříd po 
sloučení). Je nutno tedy hledat skupiny nějak příbuzné, věcně spolu související, které je 
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možné následně sloučit. Jde-li o kvantitativní třídicí znak, a tedy intervalové rozdělení 
četností, slučují se běžně okrajové skupiny. 
Test se mimo jiné často používá pro ověřování hypotéz prostřednictvím kontingenční tabulky 
(Souček, 2006).  
Fisherův exaktní test 
Fisherův exaktní test se využívá v situacích, kdy ve čtyřpolní tabulce jsou v některých 
buňkách tak nízké četnosti, že znemožňují použití χ2- testu. Fisherův exaktní test patří mezi 
neparametrické testy pracující s daty na nominální škále, v nejjednodušší podobě ve dvou 
třídách: pozitivní/negativní, úspěch/neúspěch a podobně. Označení v názvu “přímý” znamená, 
že se přímo vypočítává pravděpodobnost odmítnutí, resp. platnosti nulové hypotézy. Nulová 
hypotéza se stanovuje tak, že se předpokládá rovnoměrné zastoupení sledovaného znaku u 
dvou nezávislých souborů. 
5.2.4  Shluková analýza50 
Shluková analýza je vícerozměrná statistická metoda, která se používá ke klasifikaci objektů. 
Slouží k třídění jednotek do skupin (shluků) tak, aby si jednotky náležící do stejné skupiny 
byly podobnější než objekty z ostatních skupin. Shlukovou analýzu je možné provádět jak na 
množině objektů, z nichž každý musí být popsán prostřednictvím stejného souboru znaků, 
které má smysl v dané množině sledovat, tak na množině znaků, které jsou charakterizovány 
prostřednictvím určitého souboru objektů, nositelů těchto znaků. Základní metrikou shlukové 
analýzy je eukleidovská vzdálenost. A euklidovskou vzdálenost definujeme jako délku úsečky 
spojující příslušné dva body. Její zobecnění do k-rozměrného reálného prostoru lze zapsat 
vzorcem: 
 ∑
=
−=
k
r
jrirjiE xxxxd
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Výstupem shlukové analýzy je dendrogam, rozptylový diagram.  
 
5.2.5  Metoda hlavních komponent 
Analýza hlavních komponent51 je metoda sloužící k dekorelaci dat. Často se používá ke 
snížení dimenze dat s co nejmenší ztrátou informace. Vychází ze souboru, ve kterém je každý 
vzorek popsán mnoha, obecně korelovanými parametry. Smyslem analýzy hlavních 
                                                 
50
 A. Lukasová, J. Šarmanová: Metody shlukové analýzy. 1985. 
51
 Známá také jako PCA analýza, v originálu Principal Component Analysis. 
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komponent je snížit počet parametrů, které popisují zkoumaný soubor (jeho variabilitu). To se 
provádí vhodnou lineární transformací a to tak, aby první parametr popisoval co možná 
nejvíce variability, další pak co největší zbytek, atd. Tyto parametry jsou navzájem 
nekorelované (další komponenta je vždy ortogonální na všechny předešlé). Pokud jsme 
schopni variabilitu souboru vysvětlit z větší míry pomocí dvou komponent, můžeme si vzorky 
základního souboru graficky znázornit v rovině. Výsledkem je zobrazení, kdy podobné 
vzorky leží poblíž sebe, nepodobné jsou daleko od sebe. Směry pohybu po rovině mají 
význam trendu odlišnosti 
 
5.3  Sběr dat 
Data byla sbírána nejprve výzkumem od stolu, doplněným o výzkum v terénu a pozorováním. 
Zdroje sekundárních údajů byly následující52: 
• interní – shromažďovány uvnitř podniky, 
• externí – data shromažďovaná institucemi k nejrůznějším účelům, 
• elektronické a tradiční knihovny, 
• klasické statistické přehledy, 
• databáze, 
• vědecké a agenturní výzkumy, 
• vědecké práce, knihy, dokumenty. 
Mnoho použitých materiálů bylo v originálním jazyce, tj. v angličtině. Co se týče výzkumu 
v terénu, autorka se zúčastnila několika meetingů, konferencí, fór a jednání, kde sbírala 
zkušenosti jak klastrů a klastrových manažerů, tak i členských podniků, popř. podniků, které o 
členství v určitém klastru usilují nebo jej zvažují Seznam těchto networkingových aktivit je 
uveden v příloze č. 3.  
5.3.1  Osobní pohovory -  manažeři klastrů 
Hlavním zdrojem informací zahrnutých do výzkumu a především pak relevantních pro 
výzkum byly osobní pohovory s klastrovými manažery. Tam, kde vzhledem ke geografické 
                                                 
52
 Cooper. D.R., Emory, C.W., Bussines Research Methods, 5. vyd., 1995, ISBN 0-256-13777-3. 
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vzdálenosti nemohly být osobní pohovory uskutečněny tváří v tvář, byly vedeny formou 
Skype53 nebo prostřednictvím aplikace Webex54.  
Dotazování v rámci osobních pohovorů lze rozdělit do 2 skupin. Zaprvé se jedná o české ICT 
klastrové manažery. Bohužel tato skupina je nejmenší, jelikož je v současné době na území 
České republiky klastrů věnujících se tomuto odvětví osm55, z toho se podařilo navázat 
spolupráci se třemi.  
Druhou, výraznou skupinou, byly zahraniční ICT klastry. V průběhu výzkumu se podařilo 
navázat jak osobní vztahy – v rámci mezinárodních projektů, tak právě prostřednictvím výše 
zmiňovaných aplikací Skype a Webex, tedy elektronickou formou. Primární skupinou pak 
byli evropské klastry, neboť vzdálenější klastry reprezentují jak vzdálenější trhy, tak odlišnou 
kulturu a vnímání hodnot56. Všechny pohovory byly zapisovány do předpřipravených 
formulářů. Tyto formuláře jsou uvedeny jako příloha č. 6. Celkem bylo dotazováno 9 
zahraničních ICT klastrů57.  
5.3.2  Osobní pohovory - členské i nečlenské podniky 
V rámci výzkumu byly dotazovány i společnosti, které jsou členy klastru, popř. podniky, které 
o členství uvažují. Velmi podrobně byly dotazovány členské společnosti klastru Network 
Security Monitoring Cluster, družstvo58 a byla zde zkušebně aplikována navržená metodika. 
Celkový počet dotazovaných podniků byl 29. Jedná se o číslo vyšší, než jaký je současný stav 
členské základny klastru, neboť v průběhu posledních dvou let došlo k obměně členské 
základny. Tyto podniky jsou uvedeny v příloze č. 5. V rámci výzkumu jsou tedy zohledněny i 
názory společností, které již v klastru nepůsobí. Kromě těchto společností byly vedeny 
rozhovory i s dalšími podniky, které projevily zájem se členy stát, anebo i s podniky, u 
                                                 
53
 Podle ČSÚ je skype počítačový program sloužící ke komunikaci mezi uživateli počítačů v síti internet a k volání na 
klasická telefonní čísla. Program umožňuje hlasové služby jako je volání z počítače na počítač, skupinový hovor či volání z 
počítače na pevnou linku. Umožňuje však také videokonference, chat nebo zasílání sms. 
54
 Webové stránky Netguru definují Webex jako komunikační platformu, která nabízí mobilní konferenci se vším všudy, 
umožňuje propojení pomocí hlasových služeb, posílání videa účastníků, sdílet obrazovku, spolupracovat na jednom 
dokumentu a další. Je kdykoliv dostupná a není pro její používání nutné instalovat jakékoliv zařízení. 
55
 Jedná se o Hradecký IT klastr (HIT), Czech Cloud Cluster, CZECH IT CLUSTER, družstvo, Český IT klastr, z.s.p.o., IQ 
Klastr, z.s.p.o., IT Cluster, o.s., Network Security Monitoring Cluster, družstvo, Olomoucký klastr inovací, družstvo.  
56
 Nepsané pravidlo pro expanzi společnosti také zní: nejprve dobij trhy okolních států, v případě ČR Evropy, a poté se vydej 
za oceán. Logika věci je v relativní geografické blízkosti, což by mělo přinést úsporu nákladů při snaze o vstup na nové trhy, 
což je vždy velmi finančně nákladné.  
57
 Pozn. ne vždy se jednalo o klastry. Chápání klastrů se v některých evropských zemí liší. Některé jsou vytvářeny státem či 
součástí regionálních agentur. V kontextu jsou tedy myšleny platformy, které mají ke klastrům nejblíže, klastrové inciativy či 
přímo klastry.  
58
 Dále jen NSMC. 
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kterých byl vzhledem k jejich zaměření předpoklad, že by členství pro ně mohlo být přínosné 
– tedy společnosti se zaměřením na ICT bezpečnost59.  
5.3.3  Získání informací od dalších subjektů 
V rámci výzkumu se ukázala pro rozvoj a fungování klastru také klíčová jak regionální 
spolupráce, tak spolupráce s dalšími subjekty působící na trhu. Mezi tyto subjekty patří různé 
asociace, zájmová sdružení apod.  
Klastr se skládá ze členských podniků a navazuje úzkou spolupráci většinou s vysokými 
školami. Dále obvykle spolupracuje s regionálním inovačním centrem či technologickými 
parky, hospodářskou komorou, oborovými asociacemi atd.  
V rámci výzkumu byly navázány tyto spolupráce: 
• spolupráce s Regionální agenturou Ústeckého kraje a zapojení se do projektu Clusters-
Cord, 
• spolupráce s Národní klastrovou asociací60, 
• spolupráce s Asociací výzkumných organizací61, 
• spolupráce s hospodářskou komorou, 
• spolupráce s Czech ICT Alliancí62, 
• spolupráce s Českou asociací pro IT služby. 
Tyto spolupráce přinesly zajímavé poznatky. Použité zdroje dat v jednotlivých fázích 
výzkumu, přiřazené k jednotlivým cílům, znázorňuje obrázek č. 12. 
 
  
                                                 
59
 Nutno dodat, že některé z těchto společností se poté počátkem roku 2013 skutečně staly členy NSMC. 
60
 Více o NCA je uvedneo v kapitole 4.2.7 Klastrová politika v České Republice a EU. 
61
 AVO je dobrovolné sdružení právnických a fyzických osob zastupuje zájmy především těch subjektů, jejichž dosažené 
výsledky výzkumu a vývoje jsou v převážné míře komerčně využívány. V současné době reprezentuje na 80 členů s téměř 8 
tisíci lidmi činnými v této oblasti. Je jediným sdružením v ČR, které reprezentuje aplikovaný výzkum a vývoj v 
podnikatelské sféře, tedy výzkum rozvíjený a provozovaný převážně z privátních zdrojů. 
62
 Czech ICT Alliance je oficiální exportní aliancí agentury CzechTrade, vládní České agentury na podporu obchodu. 
Formálně vznikla v září 2005 a od té doby zrealizovala několik klíčových zahraničních aktivit na podporu českého ICT 
exportu. 
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Obrázek 12 – Použité zdroje dat v závilosti na zvoleném cíli disertační práce  
 
Zdroj: vlastní zpracování 
5.4  Postup a harmonogram řešení disertační práce  
Nejprve je uveden přehled činností, které povedou k naplnění hlavního cíle disertační práce. 
Jelikož na sebe níže zmíněné aktivity ne vždy časově navazují, je v textu dále uveden i 
Ganttův63 harmonogram těchto činností.  
5.4.1  Postup řešení disertační práce 
Pro naplnění cílů disertační práce byly vykonány tyto činnosti: 
1. Sběr dat – desk research (Sekundární zdroj dat) 
2. Praktické zapojení do fungujícího klastru 
3. Vypracování pojednání o disertační práci 
4. Obhajoba pojednání o disertační práci 
a. doporučení: zúžit zaměření práce na vybrané odvětví: ICT 
b. doporučení zpřesnění názvu práce 
c. doporučení zpřesnění cílů práce 
5. Sestavení dotazníku  
a. dotazníky pro členské podniky 
b. dotazníky pro klastrové manažery 
c. Překlad dotazníků 
                                                 
63
 Ganttův diagram představuje graf s vodorovnými úsečkami zobrazujícícmi časové souvislosti jednotlivých kroků projektu. 
Každý krok projektu je znázorněn vodorovnou čárou, přičemž délka a umístění odpovídá naplánovanému časovému průběhu. 
Diagram umožňuje: zachytit všechny aktivity projektu v časové posloupnosti, 
ukázat, které činnosti mohou probíhat součaně. (Maayotáv, 2011) 
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d. Příprava otevřených otázek k diskusi s jednotlivými skupinami 
6. Oslovení relevantních subjektů pro získání informací 
a. vyhledání řádných kontaktů 
b. navázání spolupráce 
7. Sběr dat 
a. osobní pohovory 
b. pohovory za využití aplikací skype/webex 
c. účast na přidružených akcích 
8. Vyhodnocení získaných informací 
a. setřízení informací 
b. verifikace informací 
c. vyhodnocení informací 
9. Srovnání závěrů sekundárního a primárního sběru dat 
10. Vypracování disertační práce 
11. Obhajoba disertační práce 
 
Některé z těchto činností mají povahu dlouhodobého, popř. opakujícího se rázu. Jednotlivé 
aktivity jsou popsány detailněji následovně: 
1. Sběr dat – desk research (Sekundární zdroj dat) 
Zjištění současného stavu vědeckého poznání probíhalo po celou dobu 
vypracování disertační práce.  
2. Praktické zapojení do fungujícího klastru 
Od května roku 2010 autorka součástí projektového a manažerského týmu klastru 
působícího v Jihomoravském kraji. Toto působení považuje za klíčové pro splnění 
hlavního cíle disertační práce, neboť má lepší přístup k informacím, než pokud by 
byla „pouhým“ pozorovatelem. 
3. Vypracování pojednání o disertační práci 
Vypracování pojednání o disertační práci proběhlo od května roku 2011 do 
podzimu 2011 
4. Obhajoba pojednání o disertační práci 
Obhajoba pojednání o disertační práci proběhla 11.11.2011. 
5. Sestavení dotazníků 
Dotazníky byly vypracovány ve 2 základních variantách – základní identifikační 
údaje a popis klastru a rozšířený dotazník určený pro sběr kvalitativních dat 
obsahující většinou otevřené otázky. Kromě těchto variant se dále členily na 
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úvodní část a podrobnou část. Některé z dotazníků byly doplněny o vysvětlení 
v samostatmém dokumentu tak, aby si respondenti mohli nastudovat dotazníky 
předem a rozuměli jednotlivým kategoriím. Příprava dotazníků proběhla na 
přelomu roku 2012. Časem byly dotazníky upraveny, dle zkušeností 
s dotazovanými. 
a. Dotazníky pro členské podniky 
b. Dotazníky pro klastrové manažery 
c. Překlad dotazníků 
d. Příprava otevřených otázek k diskusi s jednotlivými skupinami 
 
6. Oslovení relevantních subjektů pro získání informací 
Pro vyhledání řádných kontaktů bylo využito různých zdrojů. Jednak byly 
vyhledány klastry na různých klastrových setkáních a konferencích64. Dále byly 
požádány spřátelené subjekty o informaci, zda nemají relevantní kontakt. Kromě 
výše uvedených zdrojů bylo využito i evropských klastrových platforem, kde jsou 
různé klastry registrovány65. Zde však při kontaktu nebyla příliš vysoká úspěšnost. 
Nejvyšší úspěšnosti bylo dosaženo tam, kde byla autorka uvedena přímo či 
prostřednictvím jiného osobního kontaktu. Oslovení relevantních subjektů 
probíhalo především v průběhu roku 2012, avšak bylo využito získaných kontaktů 
již z dřívější doby. 
a. vyhledání řádných kontaktů 
b. navázání spolupráce 
 
7. Sběr dat 
Pro získání kvalitních dat bylo zvoleno vyplnění dotazníků osobní formou (či 
prostřednictvím elektronických platforem). Pokud některý z dotazovaných subjektů 
vyplnil dotazník sám, autorka jej zpětně kontaktovala a psané informace 
revidovala s respondentem. Sběr dat probíhal především v průběhu roku 2012 a 
v prvním kvartálu roku 2013. 
a. osobní pohovory 
b. pohovory za využití aplikací skype/webex 
c. účast na přidružených akcích 
 
 
8. Vyhodnocení získaných informací 
Tato část výzkumu byla nejnáročnější a nejvíce klíčové. Získané poznatky vedly 
k vědeckým závěrům a poznatkům. V případě uvedení neúplných informací byli 
opětovně kontaktováni daní respondenti.  Vyhodnocení získaných informací bylo 
provedeno v první polovině roku 2013. 
a. setřízení informací 
                                                 
64
 Seznam různých setkání, konferencí a akcí je uveden v příloze č. 3. 
65
 Např. http://www.clustercollaboration.eu/. 
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b. verifikace informací 
c. vyhodnocení informací 
 
9. Srovnání závěrů sekundárního a primárního sběru dat 
Všechna získaná data byla porovnána. Tam, kde vzhledem k povaze dat bylo možné 
statistické testování, proběhlo statistické testování za využití programů MS Excel a 
STATISTICA. Srovnání proběhlo převážně v první polovině roku 2013. 
 
10. Vypracování disertační práce 
Disertační práce byla vypracována koncem roku 2012 a během roku 2013. 
 
11. Obhajoba disertační práce 
5.4.2  Harmonogram  
Pro vyznačení časového rámce jednotlivých činností byl zvolen Ganttův diagram. Časové 
období bylo zvoleno po dobu 6 let, tj. od roku 2008 do konce roku 2013. Ganttův diagram 
znázorňuje graficky pouze poslední 3 roky a to z důvodu větší přehlednosti.  
Počátek prací na tématu disertační práce se sice datuje od poloviny roku 2006, avšak autorka 
první dva roky svého bádání (roky 2006-2008) zasvětila studiu konkurenčních strategií 
v širším spektru. Závěrem roku 2007 bylo patrné, že zvolené téma je příliš široké a je tedy 
nutné jeho zúžení. V letech 2008-2009 autorka zkoumala stav vědeckého poznání již se 
záměrem najít tematickou oblast pro specifikaci disertační práce. Koncem roku 2009 se jí 
naskytla možnost zkoumat klastrovou problematiku. Od této doby se pak její bádání začalo 
ubírat tímto směrem. 
Milníkem pro zpracování disertační práce byl konec roku 2011, kdy došlo k obhajobě 
pojednání o disertační práci. Zde bylo specifikováno užší zaměření na ICT odvětví, 
doporučeno zpřesnit název disertační práce i cíle. Od této doby se autorka věnovala disertační 
práci intenzivně.  
Samotná obhajoba disertační práce je plánovaná do druhé poloviny roku 2013. 
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Obrázek 13 – Harmonogram vypracování disertační práce 
 
Zdroj: vlastní zpracování  
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6  Výsledky výzkumu  
Výsledky výzkumu naplňují dílčí cíle disertační práce včetně cíle hlavního. Nejprve je 
uvedeno vymezení specifik ICT trhu tak, aby byly jasně vymezeny podmínky, ve kterých se 
zkoumané podniky a klastry nacházejí a za jakých vedou své konkurenční strategie. Dále byly 
definovány základní předpoklady pro dlouhodobě udržitelný klastr. Na základě těchto 
předpokladů proběhl sběr a vyhodnocení primárních dat a následně byly identifikovány 
aktivity klastru, které přinášejí největší přínos včetně klíčových faktorů. Závěrem této 
kapitoly je uvedena analýza rizik, rovněž vycházející z výsledků primárního výzkumu.  
6.1  Vymezení specifik ICT trhu  
ICT je součástí národního hospodářství. Jedná se však o velmi specifický obor. Pokud 
budeme ICT považovat za klasický sektor ekonomiky, tedy soustavě vzájemně propojených 
subjektů, které produkují zboží a služby, je nutné si uvědomit, že zbožím rozumíme jednak 
hardware, a jednak software, který však z hlediska ekonomických teorií nesplňuje řadu 
podmínek, jenž jsou na ekonomický statek kladeny (především pro něj neplatí zákon 
rostoucích mezních nákladů, a tedy jeho produkční funkce nemůže mít klasický průběh). 
Poměr ICT služeb na celkovém produktu ICT odvětví neustále roste a do budoucna se stane 
zcela dominantním. Na základě tvrzení odborníků z praxe je zde silný předpoklad, že trh se 
softwarem jako takovým přestane existovat úplně, HW se stane zcela standardním spotřebním 
zbožím. 
Co ale činí ICT zcela jedinečným odvětvím je fakt, že ICT má především infrastrukturální 
povahu. Je všudypřítomné a umožňuje s prakticky nulovými náklady to, co kdysi bylo velmi 
drahé: zprostředkovávat transakce, což je ve světě služeb, jejichž sektor se ve vyspělých 
ekonomikách podílí na HDP více jak 85%, velmi podstatné.  
 
Vzhledem k propojení ICT technologií do běžného života a i navzájem  mezi sebou, začaly 
hrát velký prim komunikační technologie. Přispěl k tomu nejen boom internetu. Porter uvádí: 
”Internet změnil hranice a strukturu jen malého počtu odvětví. Velká většina odvětví si prostě 
internet dokázala osvojit a jít dál. Dokonce ani v odvětvích náročných na informace, pro něž 
měl internet zásadní význam, se nezměnili ani konkurenti, a nezměnila se ani základní 
struktura těchto odvětví” (Magretta, 2012). ICT však mezi tato odvětví nepatří. Kromě 
informačních technologií, nastala podle společnosti Gartner doba, kdy dojde k transformaci 
celého telekomunikačního odvětví. Nelze již spoléhat na tradiční obchodní strategie jako 
snižování cen, masovou reklamu či vytváření zvýhodněných balíčků služeb. Na trhu jsou 
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vysoce inovativní hráči v oblasti telekomunikací (např. Apple, Google), kteří přinášejí nové 
obchodní modely. Ty vychází z aktuálních potřeb dnešních uživatelů a jsou pro tradiční 
telekomunikační společnosti výzvou k tomu, aby se také začaly měnit66. 
6.1.1  Specifika ICT odvětví 
V rámci výzkumného bádání bylo identifikováno 5 hlavních specifik ICT odvětví, kterými 
jsou: 
A. Infrastrukturální povaha odvětví 
B. Globální dostupnost ICT  
C. Neplatnost některých ekonomických pravidel 
D. Vyzkoušení produktu zdarma  
E. Rozdělení na vývoj a obchod 
 
Jednotlivá specifika jsou rozvedena níže.  
 
A. Infrastrukturální povaha odvětví 
Informační a komunikační technologie jsou zastoupeny téměř ve všech odvětvích. Svým 
způsobem tvoří páteřní síť velké většiny podniků, jakousi nervovou soustavu. Pokud 
zkolabuje informační systém některého z podniků, zpravidla není dále možné obchodovat či 
vyrábět. ICT je zastoupeno jak v běžném průmyslu a obchodu, tak i v energetice, 
prostřednictvím tzv. smart grids. Díky rozvoji nových technologií zasahuje daleko více než 
dříve např. do lékařství. Jiné obory, jako například finanční či logistické, jsou na něm v dnešní 
době zcela závislé. Nejedná se tedy o samostatný obor, ale o součást téměř každého podniku a 
podnikání.  
Využití ICT technologií běžnými spotřebiteli není bráno v rámci této práce v potaz, jelikož se 
jedná o malý trh. Disertační práce je zaměřena především na model B2B67.  
B. Globální dostupnost ICT  
ICT odvětví není příliš závislé na geografické poloze, jako například turismus. Dnešní 
společnosti velmi často využívají tzv. cloudových služeb. Společnost si v takovém případě 
pronajímá ICT služby u poskytovatele. Ten může sídlit kdekoliv a fakticky vykonávat svou 
práci také kdekoliv. Jsou známy případy softwarové podpory společnosti Microsoft sídlící 
převážně v Indii, a to z důvodu levné pracovní síly. Co se globální dostupnosti týče, nejedná 
                                                 
66
 Podle společnosti Gartner však pouze 20 % takových společností tuto přeměnu zvládne úspěšně. 
67
 B2B = Business to business, situace, kdy průmysl obchoduje s průmyslem.  
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se pouze o poskytování služeb, ale také o dostupnost lidských zdrojů68. Lidé, kteří pracují 
v ICT, jsou velkou částí především programátoři, web designéři apod. Tito lidé mohou být 
alokováni kdekoliv.  
Jihomoravský kraj, konkrétně pak město Brno, je v poslední době nazýváno Silicon Valley 
České republiky. Sídlí zde velké nadnárodní ICT společnosti, jako je IBM, Red Hat, NetSuite, 
FEI Company a další. Důvodem je jednak levná pracovní síla vzhledem ke kvalitě69, a fakt, že 
Česká republika je zemí vysoce ceněnou v oblasti informačních technologií, konkrétně pak 
bezpečnostních aplikací.  
C. Neplatnost některých ekonomických pravidel 
Neplatnost některých ekonomických pravidel lze v ICT odvětví spatřovat právě ve vývojové 
povaze odvětví. Zpravidla bývají nejprve vynaloženy obrovské sumy na výzkum a vývoj. Ve 
chvíli, kdy je produkt/software/aplikace vyvinuta, začíná její prodej. Tak tomu bylo 
v minulosti a tak tomu je v současné době nejčastěji při vývoji hardwaru či sofistikovanějšího 
softwaru. 
Dříve byla situace obdobná i u vývoje softwaru, avšak s příchodem operačního systému 
android a přechodu od klasických softwarových programů k aplikacím (z nichž mnohé 
fungují tzv. on-line – tedy prostřednictvím komunikačních technologií) je situace zcela 
opačná. Zde jsou, více než kdy jindy, a více než v jakémkoliv jiném odvětví, zakládány malé 
vývojové společnosti, tzv. start-upy, popřípadě jednotlivec prodá nápad. Podnikání 
prostřednictvím ICT technologií je otevřené komukoliv, kdo má nápad, počítač a přístup 
k internetu. Proto zde hovoříme o nulových bariérách vstupu do odvětví. 
Na druhé straně, vzhledem k výše uvedenému, tj. vývoji hardwaru, např. při vývoji a 
následném prodeji nového tabletu od společnosti Apple apod. zde hovoříme o neplatnosti 
zákona rostoucích mezních nákladů. Tyto náklady jsou po vyvinutí a od určité fáze vývoje již 
pouze konstantní, ne-li klesající. ICT odvětví dosahuje jedny z nejvyšších marží, neboť 
v případě, že hovoříme o vývojářské společnosti, a společnost zvládne během relativně krátké 
doby 1-3 roky vyvinout software, což je finančně velmi náročné, následný prodej licencí 
obecně mezní veličiny stlačuje. Daný podnik dál vytváří tzv. upgrade, nicméně to provádí 
s již mnohem menšími náklady, než jaké bývají běžné v případě vývoje.   
                                                 
68
 Zdroj: Evolution of the New Economy Business Model, 2005.  
69
 V Brně sídlí dvě významné ICT fakulty, Fakulta informačních technologií VUT v Brně a Fakulta informatiky Masarykovy 
univerzity.  
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D. Vyzkoušení produktu zdarma  
Existuje pouze velmi málo odvětví, kde lze získat službu zdarma. ICT to umožňuje hned 
v několika případech. V poslední době se stále více rozmáhá poskytnutí služby zdarma, 
jelikož prodávající očekává, že si uživatel buď bude chtít časem koupit plnou licenci 
programu se všemi dalšími výhodami, které plná licence nabízí, anebo vydělává na on-line 
inzerci70, která je v rámci tzv. free verze zahrnuta. Tímto přístupem je však narušen klasický 
obchodní model. 
E. Rozdělení na vývoj a obchod 
ICT odvětví lze v zásadě rozdělit na podniky, které se zabývají vývojem softwaru/aplikací a 
na obchodní podniky. Výrobní podniky nehrají dominantní roli z hlediska celosvětových 
objemů tržeb, a tudíž nejsou brány v potaz. Navíc jsou hardwarové společnosti dnes ve velké 
většině případů pouze „montovnami plechů a součástek“.  
Z rozdělení na vývoj a obchod plynou specifické obchodní modely. Obchodní podniky mají 
dodavatele, které prodávají a podporují. Prodej v ICT je však doplněn o přidanou hodnotu, 
jakou je instalace, údržba, školení… Takovýmto prodejcům se říká Value Added Reseller, 
nebo v případě B2B ve větším měřítku či dalším pře prodeji Value Added Distributor. 
Oproti tomu stojí vývoj, který se málo kdy zabývá prodejem. Pokud tomu tak je, tak většinou 
neodborně a neúspěšně, neboť jsou v podnicích většinou softwaroví odborníci na místo 
obchodních. Více jsou obchodní modely rozepsány v následující kapitole.  
Jedná se však o dvě velké různé skupiny podniků v rámci jednoho odvětví, které jsou na sobě 
relativně závislé. Klastrování má v jejich případě velmi důležitou roli z hlediska 
konkurenčních strategií a udržení si žádoucí pozice na trhu.  
Výše uvedená specifika naznačují, že ICT odvětví je ideální pro společnost s velkými plány 
uspět celosvětově. Právě proto je síťová forma spolupráce především u menších či 
začínajících ICT společností velmi výhodnou, která může přinést značné úspory z rozsahu. 
  
                                                 
70
 Tento typ inzerce je navíc oproti ostatním reklamním distribučním kanálům výborně segmentovaný (již jen díky veškerým 
údajům, které tito uživatelé dobrovolně vyplní do svých profilů), jelikož se využívá především v rámci sociálních sítí apod. 
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6.1.2  Obchodní modely v ICT 
Z historického hlediska vývoje obchodního modelu v ICT byl nejdříve celý dodavatelský 
řetězec vertikálně integrovaný. První výrobky vznikaly ve velkých podnicích, v případě IT 
IBM, v případě telekomunikací to byla společnost AT&T. Tyto podniky byly jediné, které 
měly dostatečné prostředky pro vývoj i prodej produktů. S postupem času - rozmachem post-
industrializace a masovějším využitím IT – docházelo v 80. letech minulého století k 
přesouvání samotné výroby do oblastí s levnější pracovní silou. Tímto se začaly 
osamostatňovat výrobní podniky. Podnik, pro který byly výrobky vyrobeny, dodal potřebné 
technologie a samotná výroba pak probíhala již pod režií místního výrobce.  
V posledních letech se mění i způsob výroby a distribuce z výroby. Podniky přistoupily k 
integraci i vývojové fáze. Vznikají EOM  a ODM  společnosti. OEM producenti navrhují a 
produkují vlastní komponenty, které slouží jako stavební součásti výrobků podnikům, které 
tyto komponenty prodávají pod vlastní značkou. ODM výrobci také navrhují vlastní výrobky, 
ty jsou však prodávány pod jinou značkou (nedochází u nich již k žádné další přidané 
hodnotě). S tímto trendem se můžeme nejčastěji setkat při výrobě netbooků a notebooků, kdy 
asijský výrobce vyrábí pod značkou světoznámé podniky, např. Apple, Dell, HP, IBM atd. 
Postupně tedy od padesátých let minulého století, kdy začal prodej prvních počítačů, dochází 
k dělení výroby a vývoje. 
Distribuci často poskytují obchodní společnosti, většinou v podobě dodávek komplexních 
řešení pod svou vlastní značkou. Zde hraje obchodní podnik velkou roli, neboť konečnému 
uživateli přináší vysokou přidanou hodnotu v podobě instalace a údržby informačního 
systému a všech jeho částí. Původní obchodní model v ICT tedy představoval nákup 
technologie (hardware či software), instalaci a podporu, tedy situaci, kdy organizace sama 
koupí, spravuje a konfiguruje určitou technologii.  
Současný obchodní model z pohledu ICT podniků je zobrazen na obrázku č. 14. Jedná se o 
pomyslné rozdělení na dvě hlavní skupiny, vývoj a výrobu a obchod se službami. Výrobou je 
zde však ve velké míře myšlen vývoj softwaru, což by mohlo být považováno i za službu, 
například při objednání softwaru na zakázku.  
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Obrázek 14 – Současný nejčastější obchodní model v ICT odvětví 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
Hlavní roli zde hrají vývojářské společnosti a na opačném břehu řeky poté stojí tzv. VAD a 
VAR71. Jedná se o distributory či prodejce s přidanou hodnotou. Ti poskytují nejen daný 
hardware či software, ale také jeho pravidelnou aktualizaci, instalaci, zajištění hladkého 
chodu daných aplikací/softwarů (zde je důležitá vzájemná kompatibilita, nastavení počítače a 
vnitřní počítačové sítě) atd. – tedy dodávku komplexních řešení, šitou na míru zákazníka 
(počet počítačů = koncových stanic, odhaduntí výkonnosti severu na základě využívání ICT 
v dané společnosti, počet licencí určitých programů atd.). 
Z hlediska členění ICT trhu hrají významnou roli telekomunikační společnosti.  Gartner72 
navrhuje tři obchodní modely, které by tradičním telekomunikačním podnikům měly pomoci 
obstát v konkurenci73.  
• prvním možným řešením je vstoupit na mediální trh a zaměřit se na inovaci obsahu, 
spíše než na jeho samotný přenos,  
                                                 
71 VAD = Value Added Distributor, distributor s přidanou hodnotou, VAR = Value Added Resseller.  
72 Zdroj: Gartner Predicts, 2013.  
73 Podle Gartneru se transformuje i celý trh s ICT a ke slovu také zde přijdou alternativní modely jako nutný důsledek 
technologických změn. Gartner předpovídá, že se služby v této oblasti rozdělí do následujících 14 modelů: utility pro 
obchodní procesy, infrastrukturní utility, ukládání jako služba, grid computing, komunikace jako služba, utility computing, 
kapacita na vyžádání, služby vzdálené správy, software jako služba, webové platformy, community source, software 
streaming, softwarová zařízení a uživatelská zařízení. 
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• druhým modelem je stát se agregátorem služeb, který se místo na obsah soustředí na 
jejich distribuci. Množství tohoto obsahu bude možné přebírat přímo z internetu a šíře 
služeb a jejich dostupnost se stane důležitým měřítkem úspěšnosti,  
• třetí strategií je zaměřit se v prvé řadě na zprostředkovávání kvalitního připojení a 
přenosu dat. Společnosti, které zvolí toto řešení, by pak mohly snížit počet svých 
zaměstnanců a soustředit se na co největší automatizaci a uživatelský komfort tohoto 
procesu. 
Tento názor zastává i společnost McKinsey74. Během následujících let by se tyto modely 
měly stát na trhu dominantní a díky dnešním trendům virtualizace, cloud computingu, 
mobility a zvyšování výpočetního výkonu se jim otevírá cesta k široké podpoře. 
6.1.3  Identifikace prostoru pro síťovou spolupráci v ICT 
ICT odvětví je nejen v České republice specifické především svým obchodním modelem. 
Situace u nás je podobná situaci v postkomunistických zemích. Relativně odlišná je ve 
státech, kde je ICT průmysl na vysoké úrovni, tedy v zemích, jakými jsou USA, Japonsko, 
asijské trhy včetně Jižní Korey, a Izrael. Zde se jedná o vyspělé a velké trhy, které jsou 
otevřeny inovacím, a cesta vývojářských podniků k trhu je relativně snadnější, neboť experti 
mají větší znalosti ekonomických zákonitostí a větší příležitosti využití míst se synergickými 
efekty, jako jsou Silicon Valley75.  
Česká republika je trhem malým a oproti americkému trhu mají české podniky jazykovou 
bariéru, co se vstupu na zahraniční trhy týče, Čeští počítačoví experti jsou velmi často 
erudovanými odborníky ve svém oboru, nicméně v otázce obchodu a marketingu jim často 
schází potřebné znalosti a zkušenosti. Většina českých vývojových podniků chce prodávat 
svůj software v zahraničí (z hlediska vyšších výdělků, větších trhů), avšak prvním krokem 
bývá nutnost uspět na trhu domácím. Na domácím trhu lze uspět, pokud podnik naváže 
partnerství s některým z distributorů nebo ressellerů (již zmíněných VAD, VAR). To může i 
nemusí být obtížné. Na jednu stranu prodávají VAD a VAR ustálené portfolio se zavedenými 
dodavateli. Na druhou stranu se potřebují odlišit od konkurence a rádi nabídnou zákazníkovi 
něco nového. Zde je však nezbytná otázka marketingu a vůbec samotného softwaru či 
aplikace – aby se jednalo o produkt, který trh potřebuje, potažmo lze u něj vyvolat poptávku. 
A právě to bývá největším kamenem úrazu. 
                                                 
74
 Zdroj: B2B 2015, 2013. 
75
 Jedním z prvních byly průmyslové celky (Idustrial Districts). První byly v Itálii, nejznámější jsou Veneto, Lombardie, 
Emilia-Romagna, v Německu Baden-Wurttembersko, Bavorsko, v Dánsku Juten atd. 
Metodika tvorby konkurenční strategie ICT podniku působícího v klastru 
 
 118 
Jednotlivé plusy a mínusy při vzájemné spolupráci obchodních a vývojářských podniků 
znázorňuje tabulka č. 18. 
Tabulka 18 – Plusy a mínusy v rámci spolupráce vývojových podniků a obchodních podniků na ICT trhu 
VÝVOJ OBCHOD 
+ Odborníci - Malá znalost 
obchodu 
+ Potřeba odlišit 
se 
- Neochota prodávat 
novinky 
+ Odhodlanost - Slabý marketing + Pokrytí širšího 
spektra služeb 
- U složitějších SW 
nutnost pravidelných 
školení 
- Produkt, nesplňující 
poptávku 
Zdroj: vlastní zpracování 
Velkou výhodou vývojářský podniků je jejich vysoká profesionalita a znalost ICT technologií 
a problematiky, často v celosvětovém kontextu. Zde patří čeští odborníci často ke světové 
špičce, co se znalostí týče. Jejich odhodlanost pracovat pro podnik často bez výdělku, či 
pouze s minimální mzdou, zapálenost pro práci a ochota pracovat mnohem více, než 
klasických 8h denně je také jejich výhodou. Tuto výhodu nejvíce pozitivně vnímají různí 
business angels76, kteří je finančně podporují. Oproti tomu však stojí velmi nízké povědomí o 
obchodním světě. Vývojářské podniky často popisují své technologie a neumí zákazníkovi 
jednoduše sdělit výhodu svého produktu. Počítačoví odborníci často mluví tzv. “jinou řečí“ a 
bohužel i jejich chování bývá značně odlišné od klasického obchodního prostředí. Velmi často 
také vývojářské podniky vyvíjejí produkt, o kterém jsou pevně přesvědčeny, že na trhu 
obstojí, často na základě poptávky z výzkumu (pokud pocházejí z univerzitního prostředí), 
nebo jedné dílčí poptávky, nebo pouze z vlastního přesvědčení. Dále předpokládají, že jejich 
vývoj bude trvat v řádu měsíců, avšak praxe často ukazuje, že vývoj je třeba „živit“ i několik 
let, než je na trhu konkurenceschopný produkt. Právě v průběhu vývoje – pokud značně 
spolupracuje s obchodem a potenciálními odběrateli, se začne ukazovat, že plánovaný produkt 
je potřeba změnit např. z 50 či více procent, je nutné přidat další užitné vlastnosti apod. 
Těmito doporučeními trhu bývají pak vývojáři často zklamaní a jejich původní nadšení, které 
je z počátku jejich výhodou, opadá. 
Obchodní podniky mají roli zcela odlišnou. Na trhu již působí, většinou se jedná o velké 
podniky, které dodávají na trh již několik let a mají stálou a významnou klientelu. Obrat a 
počty zaměstnanců těchto podniků mívají mnohem více nul, než tomu bývá u podniků 
vývojářských. Jejich obchodníci jsou zkušení a zběhlí v produktech, které prodávají. Nabízet 
                                                 
76
 Business angel je individuální investor využívající vlastní kapitál na financování perspektivních malých a středních 
podniků s výrazným růstovým potenciálem (zpravidla podniky ve fázi seed, start-up, nebo expanzní fázi životního cyklu) s 
cílem zhodnocení vložených prostředků (CzechInvest, 2013). 
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něco nového od neznámé vývojářské podniky v sobě nese mnoho rizik. Navíc je zde nutnost 
naučit se něčemu novému a najít cestu jak nejlépe na novinku zákazníka nalákat. Mnohé 
vývojářské podniky tuto bariéru nedokáží zdolat a nezbývá jim, než začít s obchodem sami, 
napřímo. Pokud se podaří obchodní podnik přesvědčit, bývá tomu zpravidla proto, že 
obchodník se chce odlišit od konkurence a nabídnout něco nového, tedy mít širší portfolio 
služeb. Často se jedná o software, který začíná být v zahraničí úspěšný a tudíž o jeho 
funkčnosti je již ve světě managementu určité povědomí.  
Nejsložitější bývá přesvědčit obchodníky v případě nějakého již sofistikovanějšího 
softwaru/aplikace. Zde bývá nezbytné školení a někdy dokonce i vysvětlení použitých 
technologií, které nejsou prodejcům známy. Mnoho prodejců se postupně vypracovalo, avšak 
nemusí mít nutně ICT vzdělání. To bývá častou bariérou právě při snaze uspět na trhu se 
složitějším produktem. Školení v takovémto případě bývají nepostradatelná a časově náročná. 
To se však obchodním podnikům příliš nelíbí, neboť netuší potenciální úspěch na trhu a tudíž 
neví, zda se jim investovaný čas zúročí. Při sofistikovanějších produktech je totiž nutné 
vysvětlit produkt jak prodejci, tak zákazníkovi. Zde, jak již bylo zmíněno, bývá problém 
s jednoduchým a přímým určením přínosů pro zákazníka. Jsou známy situace, kdy ICT 
podnik na zahraničním trhu, který se snaží dobýt, začíná větou: „Naáš podnik byl založen 
v roce…“, místo aby řekl: „náš produkt Vás zbaví přebytečných nákladů až do výše 80% 
optimalizací skladových zásob“, čímž by řekl přímo přínos pro zákazníka a zaujal tak 
prodejce či potenciálního obchodníka mnohem více. Přehled rizik, tak jak je vnímají 
obchodníci, je uveden v tabulce 19. 
Tabulka 19 – Rizika spolupráce s novým dodavatelem 
NEPŘIPRAVENOST PRODEJE 
 
- Beta verze produktu 
 
- Nedostačující marketing – popis technologií namísto přínosů 
NEZNALOST DODAVATELE – absence obchodního partnerství z hlediska: 
 
- Školení 
 
- Pravidelných update, servisu 
Zdroj: vlastní šetření 
Často také bývá u složitějších produktů hotová nejprve beta-verze produktu. Již v této fázi 
některé vývojářské podniky začínají oslovovat obchodníky. Někdy si tím však spíše uškodí, 
než pomohou dřívějšímu vstupu na trh. Nepřipravenost produktu, spolu s malou mírou jeho 
testování, může obchodníka spíše odradit a ukázat tak vývojářskou společnost v negativním 
světle. Někdy bývá situace složitější, neboť vývojářská podnik se domnívá, že produkt je již 
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hotov, zatímco obchodní podnik při představení produktu shledává značné nedostatky a 
produkt tak vnímá spíše jako beta-verzi. Tato situace je pro budoucí obchod mezi 
zúčastněnými značně nepříznivá. 
Jaké jsou tedy možnosti navázání spolupráce mezi těmito dvěma skupinami podniků? Během 
výzkumu ICT odvětví a v průběhu pohovorů s předními manažery jak vývojových tak 
obchodních podniků bylo identifikováno 5 možností, jak navázat spolupráci. Jsou jimi: 
A. Vysoké marže 
B. Zajištění zákazníka předem 
C. Získání obchodníka výhodou 
D. Reference 
E. Kvalitní marketing 
Ad A) Vysoké marže 
Nejčastější praktikou, jak navázat spolupráci, je nalákat obchodníka na vysoký zisk, aneb za 
málo práce hodně muziky. Softwary či aplikace bývají, při zajištění středně velkého podniku, 
tj. cca 50-150 počítačů, relativně finančně náročné, zde se realizují obchody v řádech miliónů 
korun. Marže obchodníků v počátcích prodeje dosahují minimálně 30%, ale mohou být až 
70% z ceny realizace. Navíc je v budoucnu příslib updatů, další technické podpory atd., tudíž 
dalšího předem zajištěného příjmu. 
Ad B) Zajištění zákazníka předem 
Zajištění zákazníka předem je druhou nejčastější taktikou, jak nalákat obchodníka k prodeji 
daného produktu. Spíše než o samotný obchod a příjmy z něho plynoucí se jedná o 
demonstraci, jak takový prodej daného produktu probíhá. Tím se vývojářská podnik snaží 
zlomit bariéru neznalosti a nechuti k obchodu a budoucí spolupráci. Tento způsob je však 
velmi časově náročný a musí se jím zabývat někdo obchodně zdatný a s velmi silnými 
vyjednávacími schopnostmi. 
Ad C) Získání obchodníka výhodou 
Obchodní podniky velmi často pořádají pro své dodavatele nejrůznější meetingy a 
networkingové akce a naopak. Zde se dodavatelé zpravidla přehánějí v nabízení výhod 
jednotlivým obchodníkům. Velmi často jsou nabízeny různé poukazy, např. na wellness 
pobyty, zapůjčením na určitou (či neurčitou dobu) luxusního vozu včetně servisu apod. 
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Získání obchodníka nabídnutím nějaké výhody se může zdát relativně snadné, avšak bývá 
finančně náročné, a ještě těžší je obchodníka zaujmout něčím, o co stojí a co ještě nemá. 
Ad D) Reference 
Asi nejlépe působí na přesvědčení nového obchodního partnera existence nějaké silné 
reference, kterou prozatím nemá ve svém portfoliu, a která v sobě skýtá velký obchodní 
potenciál. I když se jedná o jednu z nejrychlejších přesvědčovacích technik, je to technika 
velmi málo využívaná, neboť získat takovou referenci pro vývojářskou společnost bývá velmi 
nesnadné. A pokud už ji má, většinou realizuje obchod sama. To se jí však od určitého 
objemu obchodů již nevyplácí. 
Ad E) Kvalitní marketing 
Časově i finančně nejméně náročným způsobem získání obchodního partnera je vypracování 
kvalitních marketingových a propagačních materiálů. To však bývá v praxi vidno velmi 
zřídka. Nejvíce se touto cestou vydávají společnosti zabývající se vývojem aplikací pro 
mobilní přístroje (mobilní telefony, tablety apod.). Zde totiž bývá přínos pro uživatele 
nejsnadněji čitelný. U složitějších aplikací je však tento přístup vzácnější. Na druhou stranu, 
aby vývojářská společnost na trhu uspěla, je nutné se tento přístup naučit. A čím dříve, tím 
lépe.   
Shrnutí 
Podle Leedera (2011) jsou hlavními body vzájemné spolupráce v síti podniků vytvoření 
vzájemných vazeb a souhlas s partnerskými vztahy, kdy se zákazník stává středem 
hodnotového řetězce. Klastr tak poskytuje dynamickou platformu pro spolupráci při 
zpracování a realizaci projektů. Kromě toho přináší nepostradatelnou důvěru mezi partnery, 
což přináší přínosy v celém hodnotovém řetězci podniky. V neposlední řadě pak přispívá 
k rychlým změnám, optimalizací obchodních procesů, zkracování vývojových cyklů i úsporu 
nákladů.  
Právě výše zmíněné charakteristiky mají velké uplatnění v rámci ICT trhů tak, jak je popsán 
současný obchodní model v České republice. Klastr je v tomto odvětví unikátní platformou 
navázání spolupráce a rozvíjení obchodu a trhů a z hlediska konkurenční spolupráce velmi 
vhodným prvkem konkurenční strategie podniků. 
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6.2  Definování základních předpokladů fungování pro dlouhodobě 
udržitelný klastr 
Měřením výkonnosti klastrů, jejich fungováním a konkurenceschopností se zabývá Porter a 
jeho Porterův diamant konkurenční výhody77. Ten se využívá nejen ke zkoumání klastrů a 
klastrových iniciativ, ale také ke zkoumání odvětví či podniků. Jedním z prvků Porterova 
diamantu jsou tzv. Podmínky poptávky. Ty Porter podmiňuje přítomností poptávajících a 
sofistikovaných lokálních zákazníků. Tuto podmínku však nelze na základě identifikace 
specifik ICT odvětví splnit. ICT je minimálně národním trhem, jelikož jeho fyzická 
přítomnost není tolik významná jako v jiných odvětvích. Proto není Porterův diamant brán za 
základní teoretické východisko disertační práce. 
Národní klastrová strategie definuje klíčové faktory ovlivňující úspěšný rozvoj klastrů. Dělí je 
na vnitřní a vnější. Vnější jsou podle národní klastrové strategie určeny národní a regionální 
strategií. Vnitřní pak závisí na povaze a struktuře klastru, způsobu jeho řízení, stanovenými 
cíli atd. Mezi hlavní klíčové faktory úspěchu uvádí:   
• networking – vytváření sítě spolupráce, 
• profesionalita managementu klastru, 
• vzájemná důvěra a komunikace mezi členy klastru, 
• silný podnikatelský duch v podnicích, 
• vzdělávání lidského kapitálu a spolupráce se vzdělávacími institucemi, 
• společný výzkum a spolupráce s výzkumnými organizacemi, 
• přístup podniků k informacím, 
• inovativní technologie, 
• přístup k finančním zdrojům a podpora vlády či regionů formou dotací jak v době 
mapování a vzniku klastru, tak v době rozvoje klastru.  
Dále uvádí informaci, že v jádru všech úspěšných klastrů je celá řada společných prvků a linií. 
Jedná se o: 
• poznání, že klastry by měly být vedeny podnikatelskými a veřejnými lídry,  
• pochopení významu spolupráce a soutěže, 
• silné vazby mezi podniky a institucemi, 
• poznání, že klastrový přístup je systémový, v němž všichni účastníci hrají stejně 
důležitou roli dobrou spolupráci a dialog mezi všemi účastníky v rámci pomoci 
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 Porterv diamant konkurenční výhody je podrobněji popsán v kapitole č. 4.2.5 Konkurenceschopnost klastrů. 
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podnikům při řešení jejich společných problémů, zlepšení konkurenceschopnosti a 
zvyšování inovační úrovně (Národní klastrová strategie, 2006). 
Je možné identifikovat konkrétní přínosy, které může poskytovat zúčastněným podnikům 
(např. Břusková, 2003; Vítková, Volko, Vápeníček, 2005). Tyto přínosy a efekty spolu často 
navzájem souvisejí a prolínají se. Člen klastru má usnadněnu cestu k zvyšování produktivity 
tím, že uvnitř klastru získává: 
• úspory z rozsahu, možnost sdílení nákladů a investic, 
• přístup ke specializovaným vstupům a pracovní síle, 
• přístup k optimalizaci dodavatelského řetězce, 
• získání nových zákazníků a otevření trhů, 
• internacionalizace a zvýšení exportu, 
• zvýšení image podniky a lepší možnosti propagace, 
• přístup k informacím, 
• zvýšení inovačního potenciálu, 
• větší moc a hlas menších podniků prostřednictvím lobbování, přístup k institucím a 
veřejným zdrojům (Pavelková, 2009). 
Tato teoretická východiska byla vzána v potaz, jelikož pocházejí z českého prostředí a odráží 
tak český přístup k businessu, nicméně jsou to obecná doporučení napříč všemi obory.  
6.2.1  Model CIMP 
V průběhu studia odborné literatury byl nalezen model, který nejvíce odpovídá 
charakteristikám ICT odvětví a již byl aplikován, tedy odzkoušen. Tímto modelem je Model 
výkonnosti klastrových iniciativ (CIMP). Tento model měří výkonnost klastrové inciativy a je 
založen na výzkumu 233 klastrů z celého světa. Nejvíce se daného výzkumu účastnily klastry 
z Evropy, následovány klastry z USA a Nového Zélandu.  
Největší zastoupení z hlediska oboru, ve kterém klastry, které se podrobily šetření, působí, 
mělo právě ICT odvětví. Klastrů z oboru informačních technologií se zúčastnilo celkem 51, 
následováno klastry z oblasti medicíny – 35 celkem a telekomunikací 31 a další. Tedy 82 
klastrů z oblasti ICT z celkového počtu 238, tedy 35%. Proto je přístup CIMP modelu 
považován za klíčový, neboť oproti jiným klastrovým studiím nejlépe odráží ICT odvětví. 
Model CIMP je popsán v kapitole 4.2.5 Konkurenceschopnost klastrů. Proto byl tento model 
využit v rámci identifikace základních předpokladů fungování pro dlouhodobě využitelný 
klastr.  
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Výkonnost klastrové iniciativy je podle modelu CIMP ovlivněna třemi základními hnacími 
činiteli: 
• sociální, politické a hospodářské prostředí státu: Tento faktor zachycuje vliv národního a 
místního prostředí na výkonnost klastrových iniciativ, na způsob organizace a financování 
klastru. Také je zohledňována úroveň tzv. speciálního kapitálu ve společnosti a celková 
síla mikroekonomického prostředí. Dalším prvkem prostředí působícím na úspěšnost 
iniciativ je role vlády v podpoře klastrů, a to z pohledu národního regionálního a místního. 
Nakonec je síla klastru hodnocena podle historie klastru, úrovně a konkurence, síly 
odběratelů a dodavatelů, stupně konkurenceschopnosti, technologické úrovně a 
významnosti klastru v rámci státu a regionu.  
• cíle klastrové iniciativy: Klastrové iniciativy mají mnoho různých cílů, některé společné a 
některé jedinečné. Cíle klastrových iniciativ lze rozdělit do šesti oblastí, a to: výzkum a 
networking, ovlivňování politik, obchodní spolupráce, vzdělávání a školení, inovace a 
technologie, expanze klastru.  
• proces, kterým se klastrová iniciativa rozvíjí: Výkonnost klastrové iniciativy je dále 
ovlivněna způsobem vzniku a procesem svého rozvoje. Konkrétně se model zabývá těmito 
faktory: způsob iniciace a plánování, způsob řízení a financování (role jednotlivých aktérů 
klastru), rozsah členství, organizační zdroje a úloha facilitátora, rámec a konsenzus 
(způsob stanovení vize a cílů), existence hybné síly.  
Hlavní zacílení klastrů podle modelu CIMP je znázorněno na obrázku č. 14. 
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Obrázek 14 – Přehled oblastí působení klastrů podle Greenbook 
 
Zdroj: upraveno podle The Clusters Initiative Greenbook, 2006, str. 37 
Zapojeným podnikům umožňují klastry zlepšovat konkurenceschopnost a dosahovat tak vyšší 
výkonnosti, a to především třemi způsoby: 
• zvyšováním produktivity prostřednictvím lepšího přístupu ke specializovaným 
dodavatelům, technologiím a informacím, 
• vyšším inovačním potenciálem spolupracujících podniků, který je zapříčiněn 
přeléváním znalostí (spillover) uvnitř klastru, generováním nových myšlenek a vyšším 
tlakem na inovace, 
• rozrůstáním klastru a odštěpováním nových podniků -spin-offs (The Clusters Initiative 
Greenbook, 2006). 
6.2.2  Identifikace základních předpokladů fungování pro dlouhodobě udržitelný klastr 
Identifikace aktivit, které přinášejí největší přínos členským podnikům, a faktorů úspěšnosti 
byly hlavními okruhy. Portfolio klastrových aktivit je však ovlivněno vnějším ekonomickým 
okolím, úrovní regionální kooperace, povahou podniků v klastru atd. Proto byla kladena 
pozornost i zde.  
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Na základě modelu CIMP byla vytvořena sestava otázek, které byly pokládány dvou 
skupinám respondentů – klastrovým  manažerům a členských podnikům. V rámci zpětné 
vazby byla sestava nejprve otestována na prvních 2-3 respondentech a následně upravena tak, 
aby byly otázky kladeny co nejpřesněji.  
Každý z respondentů má svá specifika a charakteristiky, které ovlivnily způsob odpovědí. 
Přesto v rámci statistického vyhodnocení dat tam, kde to bylo možné a žádoucí, byly 
odpovědi převedeny do škály, většinou o stupnici 5ti možností – zpravidla od nejvíce 
souhlasných po ty nejméně souhlasné. Pro dotazování byla vytvořena následující sestava 
okruhů a otázek: 
Tabulka 17 – Jednotlivé okruhy otázek při osobních pohovorech se členskými podniky a manažery klastrů 
Otázky cílová 
skupina typ odpovědí 
1.      AKTIVITY Podniky Manažeři  
Které aktivity považujete za důležité? 
 
A 
Které z následujích aktivit Vaše společnost využila v posledních dovu letech? 
 
D 
2.       PROSTŘEDÍ A REGION  Podniky Manažeři  
Uveďte, zda souhlasíte s následujícími výroky - národní ekonomické prostředí. 
 
B 
Uveďte, zda souhlasíte s následujícími výroky - regionální ekonomické 
prostředí.  B 
3.      KLASTR Převážně 
manažeři  
Jak důležití jsou jednotliví hráči v klastru? 
 
A 
Jaká je struktura členů v klastru – podniky? 
 
F 
Jaká je struktura členů v klastru - regionální vzdálenost? 
 
F 
Jaká je odvětvová struktura členů v klastru? 
 
F 
Z jakého prostředí pochází facilitátor klastru? 
 
E 
Jaké jsou silné a slabé stránky facilitátora? 
 
B 
Jaké jsou silné a slabé stránky klastru? 
 
B 
Jak vnímáte budoucnost klastru? 
 
B 
4. PŘÍNOSY Podniky 
 
Jak velkou roli hrají tyto faktory ve Vašem klastru? 
 
A 
Jaké přínosy Vám klastr přináší? 
 
D 
Jaké přínosy očekáváte od klastru? 
 
D 
Jste spokojeni s úrovní míry VaV aktivit a projektů klastru? 
 
C 
Jste spokojeni s reprezentací klastru? 
 
C 
Jste spokojení s networkingovými aktivitami klastru? 
 
C 
Jste spokojeni s obchodní spoluprací s členskými podniky klastru? 
 
C 
Jste spokojeni s obchodními aktivitami klastru? 
 
C 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Výše identifikované otázky a níže uvedené aktivity jsou hlavním výstupem tohoto dílčího 
cíle. Při řízených rozhovorech byly odpovědi na otázky zaznamenávány a strukturovány. Při 
vyhodnocení získaných dat byly odpovědi rozděleny na základě členění, které vycházelo ze 
způsobu kladení otázek a odpovědí účastníků výzkumu. 
 
Možnosti byly tyto: 
Odpovědi typu A 
Velmi důležité 
Spíše důležité 
Středně důležité 
Spíše nedůležité 
Nedůležité 
 
Odpovědi typu B 
Zcela souhlasím 
Spíše souhlasím 
Souhlasím 
Spíše nesouhlasím 
Zcela nesouhlasím 
 
 
 
 
 
 
Odpovědi typu C 
Velmi spokojen 
Spokojen 
Spíše nespokojen 
Nespokojen 
 
Odpovědi typu D 
Ano, ve velké míře/s úspěchem 
Ano 
Nevím 
Spíše ne 
Ne 
 
Odpovědi typu E 
Ano 
Ne 
 
Odpovědi typu F 
v procentech 
 
Nejpočetnější skupinou dotazů byly aktivity klastru. Jelikož jsou aktivity a působnost klastrů 
široké, byly aktivity rozděleny do pěti podskupin a sice: výzkum a inovace, lobování a 
politika, obchodní spolupráce, networking, vzdělávání a lidské zdroje a růst klastru. Každá 
podskupina identifikovala 4-7 aktivit. Bylo zjišťováno, které cíle jsou chápány jako 
nejvýznamnější, a kterých bylo skutečně dosaženo. Jednotlivé aktivity jsou uvedeny ve 
stručnosti v následující tabulce: 
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Tabulka 18 – Identifikované hlavní aktivity klastrů, které by měly vést k efektivnímu a dlouhodobému 
fungování klastru 
AKTIVITY 
Výzkum a inovace Lobování a politika 
Vytváření vlastních VaV projektů Lobování na EU úrovni (otázka politik, směrnic, investic, podpory) 
Participace na VaV projektech Lobování na národní úrovni 
Úzká spolupráce s univerzitní sférou Lobování na regionální úrovni 
Podpora inovací členských podniků Přístup k velkým konkurenčním podnikům 
Podpora inovací a nových technologií   
Sledování světových trhů - poskytování informačních 
služeb   
Vyvtoření vlasntího inkubátoru, znalosntího střediska 
apod.   
Obchodní spolupráce Networking 
Účastnění se tendrů (spolupráce klastr - podniky) Vytvoření sítě mezi podniky 
Přednostní obchodní spolupráce mezi členy Podpora vazeb mezi podniky 
Sdílení větších obchodních případů Zajištění konkrétních kontaktů 
Poskytování informací o obchodních příležitostech Rozšiřování sítě kontaktů  
Služby a podpora při získání a realizaci zakázek ze 
strany klastru Společná reprezentace na konferencích a veletrzích 
Realizace společných nákupů za účelem dosažní nižší pořizovací ceny (nákupy energií, služeb atd.) 
Vzdělávání a lidské zdroje Růst klastru 
Zajištění technického školení Pravidlená informační podpora členů - newletter 
Zajištění školení soft skills Společná značka a využití sítí Linked In, Twitter 
Vytvoření znalostních pracovních skupin z řad členských 
klastrů Pravidelná aktualizace členské základny 
Sdílení kapacit Rostoucí trend obratu klastru - finanční nezávislost 
  
Vlastní VaV - komercionalizace produktů z VaV 
  
Zakládání dreřiných společností 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Kompletní seznam otázek a možných odpovědí je uveden v příloze č. 7. 
 
Podle výsledků dotazníkového šetření byly určeny hlavní aktivity a přínosy klastrů, více viz 
kapitola 6.3. Určení aktivit a faktorů konkurenceschopného klastru.  
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6.3  Určení aktivit a faktorů konkurenceschopného klastru 
Výzkum odborné literatury přinesl okruhy otázek, které byly položeny účastníkům 
dotazníkového šetření, tedy podnikům a klastrovým manažerům. Byla sledována významnost 
odpovědí (co bylo považováno za nejvíce významné, důležité apod.). Výsledky 
dotazníkového šetření a osobních pohovorů v rámci identifikace přínosných aktivit klastru 
jsou uvedeny níže. 
6.3.1  Popis vzorku respondentů a charakteristiky statistického šetření 
Statistické šetření proběhlo prostřednictvím dvou významných vzorků respondentů. Byl brán 
v potaz názor jak členských podniků, tak i názory klastrových manažerů. Z hlediska 
členských podniků se sběru dat zúčastnilo 29 respondentů, a sice manažerů podniků působící 
v ICT odvětví, a ve velké míře mající sídlo na území Jihomoravského kraje.  Dále byl 
proveden sběr dat s klastrovými manažery, nejčastěji prostřednictvím osobního setkání či za 
využití platforem Webex či Skype. Všechna sesbíraná data vyšla z rozsáhlé diskuse o daném 
problému. Informace byly doplněny i o slovní hodnocení poptávaných aspektů a faktorů.  
Celkem bylo takto hodnoceno 134 otázek s možností výběru diskrétní veličiny 1-5, a dále 17 
otázek s charakteristikou rozložení procent. U těchto 17 otázek v rámci 3 okruhů byla 
provedena popisná statistika. U ostatních charakteristik, tam kde to bylo možné, byly 
nejčastěji provedeny korelační a regresní analýzy.  Data byla zpracována prostřednictvím 
programů MS Excel a STATISTICA.  
 
Popis statistického vzorku podniky 
Podnikatelská sféra byla posouzena z pohledu členských podniků vybraného klastru. Tím byl 
zvolen Network Security Monitoring Cluster, který čítá cca 20 členů. Klastr funguje více jak 
3 roky a za tu dobu jej opustilo 9 členů. Obměna členské základny je tedy značná, avšak do 
velké míry je způsobena velmi častými akvizicemi a fúzemi, které jsou velmi běžné právě v 
ICT odvětví78. Celkem tedy bylo v průběhu posledního roku vyzpovídáno 29 členských 
podniků. Rozhovory byly vedeny vždy s jednateli – tedy tzv. decision makery79 . 
                                                 
78
 V rámci šetření byly provedeny rozhovory se společnostmi INVEA-TECH a AdvaICT. Společnost INVEA-TECH 
počátkem roku 2013 fúzovala společnost AdvaICT. Rozhovory byly vedeny v době, kdy k fúzi ještě nedocházelo a s různými 
zástupci daných podniků. Vzorek 29 společností není mezi sebou významně majetkově propojen, jedná se o samostatné 
subjekty. 
79
 Členství v klastru dává členskému podniku nejen hlasovací právo, ale také majetkový podíl. Jelikož je na členských 
schůzích nutná přítomnost osoby, která má právo za danou společnost rozhodovat, jsou jimi právě ve velké míře jednatelé 
členských podniků. Navíc klastr přináší často strategické informace, které jsou určeny právě této cílové skupině. Z hlediska 
výzkumu se jedná o ideální skupinu respondentů. 
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Členské podniky jsou často v rámci klastru velmi rozdílné. Zkoumat jejich charakteristiky 
nebylo v rámci práce žádoucí, neboť každý podnik hledá právě svou pozici v rámci klastru. 
Přehled podniků, které se zúčastnily osobních rozhovorů, je uveden v příloze č. 5, spolu se 
základními charakteristikami, kterými jsou: 
• tok založení společnosti, 
• obrat, 
• aktiva, 
• počet zaměstnanců. 
Další charakteristiky jsou pro výzkum nevýznamné. Navíc se ze statistického hlediska jedná o 
příliš malý soubor dat pro provádění statistických analýz. V rámci šetření mezi podniky bylo 
významné osobní setkání a osobní rozhovor, neboť ten přinesl i vysoce kvalitativní data a 
vysvětlení některých skutečností v rámci zkoumaného okruhu otázek.  
 
Popis statistického vzorku klastry 
Druhou analyzovanou skupinou byly manažeři evropských ICT klastrů. Jednalo se o klastry 
velké i malé, působící regionálně i na národní úrovni, klastry složené pouze z podnikatelské 
sféry i klastry podporované a dozorované státem. Shodnými charakteristikami, kterými lze 
tento vzorek dat posoudit byly: 
• struktura členské základny klastru z hlediska velikosti zapojených podniků, 
• struktura členské základny klastru z hlediska velikosti vzdálenosti podniků, 
• odvětvová struktura podniků. 
U těchto charakteristik byl zkoumán průměr, minimum, maximum a směrodatná odchylka. 
Data jsou uvedena v procentech. Dále nebylo možno provést hlubší statistickou analýzu 
vzhledem k malému vzorku dat.  
Kromě výše uvedených charakteristik byla na základě odpovědí týkajících se aktivit klastru, 
tedy vzorku 64 otázek s 5 možnými odpověďmi, provedena shluková analýza, která ukazuje 
podobnost zkoumaných klastrů. Ta je znázorněna i pomocí metody hlavních komponent a 
shlukové analýzy. 
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Struktura zkoumaných klastrů z hlediska velikosti zapojených podniků 
Zkoumané klastry jsou nejčastěji tvořeny malými a středními podniky (dále jen MSP), 
přičemž právě v tomto případě vykazují nejvyšší směrodatnou odchylku. Minimálně jsou 
tvořeny MSP alespoň z jedné třetiny, v maximálním případě je to až 90%.  
Tabulka 20 - Struktura členů v klastru - podniky 
  Průměr Směr. 
odchylka Min Max 
Velké podniky - národní 18% 0,1215 0% 45% 
Velké podniky - mezinárodní 10% 0,0749 0% 25% 
MSP 56% 0,1827 30% 90% 
Start-upy 10% 0,0456 5% 20% 
Spin-offy 6% 0,0505 0% 15% 
Zdroj: vlastní šetření 
Nejmenší zastoupení vykazují Spin-offy následovány Start-upy, tedy velmi malé podniky. Od 
10-20% se v průměru pohybují velké národní a mezinárodní podniky v klastrech.  
Graf 9 - Struktura členů v klastru - podniky 
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Zdroj: vlastní šetření 
Nutno dodat, že čím byl daný klastr orientován západně, tím více byl navázán na státní sféru a 
častěji se v něm objevily právě mezinárodní podniky. Nejvyšší zastoupení MSP v rámci 
klastrů bylo v České republice, Polsku a Estonsku. 
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Struktura zkoumaných klastrů z hlediska velikosti vzdálenosti podniků 
Regionální spolupráce hraje velmi důležitou roli v rámci síťového podnikání, kam spadají i 
klastry. V rámci teoretické části disertační práce bylo představeno několik autorů zabývající 
se problematikou regionální vzdálenosti. Proto se pozornost soustředila na vzdálenost podniků 
od klastru. Jednotlivé statistické veličiny pro tuto zkoumanou oblast jsou znázorněny v 
tabulce č. 21.  
Tabulka 21 - Struktura členů v klastru - regionální vzdálenost 
  Průměr Směr. 
odchylka Min Max 
Členské podniky do vzdálenosti 25km 14% 0,1169 2% 35% 
Členské podniky do vzdálenosti 25-50km 30% 0,1137 5% 45% 
Členské podniky do vzdálenosti 50-100km 27% 0,0828 20% 50% 
Členské podniky do vzdálenosti 100-200km 19% 0,1367 0% 40% 
Členské podniky vzdálenější než 200km 9% 0,0680 0% 20% 
Zdroj: vlastní šetření 
Nejčastější je vzdálenost do 50, respektive 100km.  Pouze velmi malé procento členských 
podniků je vzdáleno více jak 200km. Největší vzdálenost členských podniků vykazovaly 
státy, jejichž rozloha patří mezi větší. Maximum pak vykazoval španělský klastr AMETIC, a 
to celkem 40%. 30% poté uváděly další státy, a sice Velká Británie a Německo.  
Graf 10 - Struktura členů v klastru - regionální vzdálenost 
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Zdroj: vlastní šetření 
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Naopak nejmenší vzdálenosti logicky vykazovaly státy rozlohou menší. Největší zastoupení 
podniků vzdálených do 25km od klastru uvedl estonský klastr. Důležitý je však součet 
vzdáleností do 100km, který je 71% členských podniků. 
 
Odvětvová struktura podniků 
Poslední společnou charakteristikou zkoumaného vzorku klastrů je odvětvová struktura 
podniků, myšleno z pohledu konkurence. Nejednou se klastry v odborné literatuře uvádí jako 
platforma pro setkávání přímých konkurentů. Jedná se o pětinu všech podniků v klastru, co se 
týče přímých konkurentů, kteří se často účastní i přímých střetů. Celkem je konkurence u 
zkoumaného souboru klastrů značná, ať už jsou přímými konkurenty, nebo konkurenty v 
rámci odvětví, kteří sdílí větší či menší část trhu, jedná se o téměř 65%. Tato skutečnost 
obecně přispívá k větší konkurenceschopnosti v rámci odvětví a regionu.  
 
Tabulka 22 - Odvětvová struktura členů v klastru 
  Průměr Směr. 
odchylka Min Max 
Přímí konkurenti 23% 0,0967 10% 40% 
Odvětvoví konkurenti - sdílí část trhu 30% 0,0720 20% 40% 
Odvětvoví konkurenti - sdílí minoritní část trhu 12% 0,0557 10% 30% 
Oboroví odběratelé či dodavatelé 22% 0,0594 10% 35% 
Mimooboroví odběratelé či dodvatelé 9% 0,0186 5% 10% 
Uživatelé 0% 0,0000 0% 0% 
Nekonkurující si subjekty 4% 0,0607 0% 20% 
Zdroj: vlastní šetření 
Jelikož je směrodatná odchylka u tohoto zkoumaného souboru dat relativně malá (a značně 
menší než u předchozích charakteristik), lze usoudit, že jsou si v tomto případě klastry více 
méně podobné, bez rozdílu z hlediska lokace. Nejméně častými jsou nekonkurující si 
subjekty. Ty se nejvíce objevují v polském klastru (20%), zatímco u ostatních klastrů se jedná 
o rozmezí 0-8%.  
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Graf 11 - Odvětvová struktura členů v klastru 
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Zdroj: vlastní šetření 
Vůbec nejsou zastoupeni v klastru konocví uživatelé ICT, což je v současné době obvyklé. 
Trend EU však směřuje k větší uživatelské přívětivosti hlavně v ICT odvětví a dá se tedy 
očekávat, že v budoucnu budou v klastrech zastoupeni i uživatelé, tedy skupina, která jako 
první poskytne zpětnou vazbu na příklad na užitnost vyvíjených produktů, softwarů apod. Zde 
mají klastry napříč Evropou velkou mezeru. 
 
Podobnost klastrů – metoda hlavních komponent a shluková analýza 
Podobnost klastrů je znázorněna pomocí metody hlavních komponent a shlukové analýzy.  
Metoda hlavních komponent 
Metoda hlavních komponent byla použita v rámci sledovaného vzorku 64 odpovědí na otázky 
týkající se důležitosti aktivit pro klastry. Daná metoda umožňuje grafické zobrazení více 
rozměrného prostoru dat. V tomto případě první dva faktory pokrývají téměř 70 % celé 
variace zkoumaného souboru dat. Další vysvětlení variability přidáním dalších faktoru 
(komponent) jsou zobrazeny na grafu níže. Jak je vidět, přidáním třetího faktoru (a dalších 
faktorů variability) již nedochází k významnému zpřesnění uvedených dat. Pro snadnější 
orientaci jsou klastry označeny v grafu metody hlavních komponent pouze číslem. Konkrétní 
název klastru není v tomto případě podstatný.  
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Graf 12 – Zobrazení výsledků metody hlavních komponent 
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Zdroj: vlastní šetření 
Výsledek metody hlavních komponent ukazuje, že klastry jsou si relativně podobné - všechny 
jsou orientovány stejným směrem v první komponentě a vykazují zhruba stejnou míru 
vysvětlení jejich variability. Všechny zkoumané klastry působí v ICT odvětví a tudíž je tato 
podobnost v rámci zkoumaných dat z hlediska důležitosti aktivit pro klastry logická. Je tedy 
vidět, že klastry jak v západní, tak ve východní Evropě považují stejné aktivity za důležité 
(vztaženo k oboru, ve kterém působí). Rozdíly v rámci druhé komponenty jsou dány 
konkrétními vlastnosti zkoumaných klastrů (délka působnosti, počet sdružujících se firem, 
lokalita působnosti – trhy, atd.). Pro bližší posouzení podobnosti zkoumaných klastrů je 
využita shluková analýza. 
Graf 13 – Zobrazení faktorů variability metody hlavních komponent 
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Zdroj: vlastní šetření 
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Shluková analýza 
Shluková analýza hledá závislost mezi důležitostí aktivit jednotlivých klastrů. Uvádí 
podobnost mezi jednotlivými podniky, kterou vyčíslí vzdáleností (v analýze byla použita 
euklidovská metrika). Čím jsou klastry podobnější, tím se dříve v grafu spojí. V rámci 
provedené shlukové analýzy je možné identifikovat dvě větší skupiny klastrů. Asi není příliš 
překvapující značná podobnost klastrů z Německa, avšak je zajímavé, jak jsou české klastry 
podobné tu německým klastrům, tu ostatním klastrům.  
 
Graf 14 – Shluková analýza zkoumaného vzorku klastrů 
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Zdroj: vlastní šetření 
Nižší skupina klastrů se obecně projevuje vyšší obchodní aktivitou a obecně vyšší mírou 
orientace do podnikatelského sektoru. První skupina klastrů jsou klastry, které jsou buď 
teprve v rozvojové fázi (například český NSMC), nebo jsou to klastry značně řízeny, 
financovány a podporovány státem, a tudíž u nich není taková blízkost trhu jako u nižší 
skupiny klastrů (ADS, AMETIC – vedené státem, CYBERNETICA zřízená regionem a 
univerzitou). 
Výsledky shlukové analýzy potvrzují výsledky metody hlavních komponent, jelikož v případě 
první metody lze vidět 2 skupiny klastrů, a sice nad a pod nulovou osobou. I v případě 
shlukové analýzy jsou výsledkem tyto skupiny. 
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6.3.2  Výsledky výzkumného šetření – oblast aktivit  
Identifikace aktivit, které členské podniky považují za důležité, proběhla na základě 
dotazníkového šetření. Respondenti výzkumu byli dotazováni v 6ti okruzích, kterými byly: 
• výzkum a inovace,  
• lobbování a politika,  
• obchodní spolupráce,  
• networking,  
• vzdělávání a lidské zdroje a růst klastru.  
Tyto okruhy otázek vycházejí z modelu CIMP (detailněji uvedeno v předešlé kapitole) a 
jsou upraveny pro podmínky ICT trhu.  
Výzkum a inovace 
V případě prvního okruhu otázek Výzkum a inovace považují členské podniky za 
nejdůležitější aktivity podpory inovací členských podniků a podpory inovací a nových 
technologií, následováno úzkou spoluprací s univerzitou a sledováním světových trendů. 
Podporou inovací je ve velké míře myšlena marketingová osvěta v případě příchodu nových 
technologií na trh tak, aby cílová skupina již danou technologii znala, a tudíž měl podnik 
snadnější vstup na trh. 
Graf 15 – Přehled hodnocení aktivit v oblasti Výzkum a inovace 
Zdroj: vlastní šetření 
Nejméně významné je pak vytváření vlastního inkubátoru či znalostního střediska. Podniky se 
příliš nehrnou ani do svých VaV projektů, avšak méně jim vadí na VaV projektech 
participovat.  Tento fakt je pozorován převážně u mladých klastrů, popřípadě u klastrů, které 
vznikly v post-omunistických státech. Na západě vznikají klastry za účely VaV projektů 
relativně běžně a jsou tímto směrem orientovány. Zaměření na VaV jim sice zužuje jejich 
možné portfolio aktivit, na druhou stranu jim ale umožňuje zacílení a soustředění pozornosti 
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do konkrétní oblasti. To, že podniky raději budou na VaV projektech participovat, než je 
aktivně iniciovat, je způsobeno dvěma faktory. Jednak je s vedením VaV projektů spojena 
značná administrativní náročnost, které se podniky chtějí vyhnout, především pak ty menší 
(větší podniky jsou zvyklé vést velké VaV týmy). Za druhé si podniky ještě plně nedůvěřují i 
v kooperativních sdruženích jakými klastry jsou. Sdílet s někým VaV projekt, být odkázán na 
jeho výstupy a doufat, že budou vyhotoveny včas a v požadované kvalitě, k tomu je nutná 
určitá dávka důvěry. Podniky do VaV projektů zpravidla investují velké peněžní sumy a tudíž 
očekávají návratnost svých investic. Být v takovém případě na někom závislý může být 
handicapem. Přesto všechno je chuť podílet se na VaV projektech velmi vysoká.  Vzhledem 
k výsledkům šetření lze říci, že skupina aktivit pod názvem Výzkum a inovace je pro klastr a 
jeho členy velmi významná.  
Lobbování a politika 
Další oblastí, která byla zkoumána, byla oblasti lobbyingu a úspěšnost ovlivňování politiky. 
Tyto aktivity nejsou pro firmy tolik atraktivní, jako aktivity v oblasti vědy a výzkumu. 
Nejméně se podniky zajímají o ovlivňování evropských politik. To může být způsobeno i 
skladbou zkoumaného vzorku firem, neboť se jedná především o malé a střední podniky, 
které nemají zájem lobbovat v rámci EU. Lobbování na národní a regionální úrovni je poté 
zajímá mnohem více, avšak silněji je to úroveň národní než regionální. 
Graf 16 - Přehled hodnocení aktivit v oblasti Lobbování a politika 
Zdroj: vlastní šetření 
Tři čtvrtiny firem mají zájem se dostat k velkým mezinárodním firmám. To svědčí o zájmu o 
vytvoření nových obchodních příležitostí, a právě přístup k velkým konkurenčním firmám 
typu CISCO, IBM apod. má klastr umožnit. Klastr je také ideální entitou k ovlivňování politik 
takovým způsobem, než jakým by to dokázala jedna samotná firma. Důležité v tomto případě 
je však zacílení klastru – ideálně vymezení se i v rámci oboru.  
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Obchodní spolupráce 
Aktivity v oblasti obchodní spolupráce jsou podniky velmi vysoce hodnocené. Nejvýznamněji 
hodnocené je poskytování informací o obchodních příležitostech, sdílení větších obchodních 
případů a účastnění se tendrů v rámci sestaveného konsorcia.  
Graf 17 - Přehled hodnocení aktivit v oblasti Obchodní spolupráce 
Zdroj: vlastní šetření 
Ve skupině aktivit obchodní spolupráce je pro podniky nejméně zajímavé realizovat společné 
nákupy (a při větších objemech zpravidla dosáhnou výhodnější ceny) a služby a podpora při 
získání a realizaci zakázek. Na jedné straně podniky rády tuto agendu přenechají třetímu 
subjektu, čímž sníží svou administrativní náročnost, na druhou stranu však, pokud realizují 
obchodní zakázku, mají rády vše pod kontrolou. Obecně lze říci, že oblast obchodní 
spolupráce je velmi významnou v pohledu vnímání společností účastnících se v klastru.  
Networking 
Networking je nejlépe hodnocenou skupinou. Podniky se mezi sebou sdružují a to hned 
z několika důvodů. Získávají nové kontakty, poznávají blíže své konkurenty a zjišťují, jaký 
mají přístup k současné situaci na trhu, rozšiřují i své potenciální obchodní portfolio, neboť 
v rámci klastru mohou být potenciální dodavatelé a odběratelé. 
Graf 18 - Přehled hodnocení aktivit v oblasti Networking 
 
Zdroj: vlastní šetření 
Kromě poznání vzájemně nových subjektů společnosti utužují vztahy s již známými subjekty. 
Nejčastěji však podniky po klastru poptávají zajištění vazeb s konkrétními subjekty. I v tomto 
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případě má klastr větší šanci na úspěch, neboť může vystupovat při získávání kontaktu 
neutrálněji než podnik, který má své specifické zájmy a navíc může nabídnout širší škálu 
přínosů.  
Vzdělávání a lidské zdroje 
Oblast rozvoje lidských zdrojů je spolu s lobbováním a ovlivňováním politik nejméně 
významná pro členské podniky. Pouze jedna vybraná oblast z této skupiny aktivit má pro 
firmy velký význam, a tou je zajištění školení tzv. soft skills. Právě tyto dovednosti jsou 
slabým místem profesionálů v ICT odvětví. Umění prezentovat, vést obchodní jednání, 
asertivní komunikace i cizojazyčné schopnosti na vyšší úrovni jsou pro odborníky v ICT 
odvětví problémem.  
Graf 19 - Přehled hodnocení aktivit v oblasti Vzdělávání a lidské zdorje 
Zdroj: vlastní šetření 
Členské podniky příliš nezajímá zajištění technických školení či vytvoření znalostních skupin. 
Technická školení většinou nabízí podniky samy, popřípadě se jich účastní v rámci již své 
nastavené odběratelsko-dodavatelské sítě. Vytváření znalostních skupin je zpočátku dobrá 
idea, která však ve velkém množství případů ztroskotává na neochotě účastníků dané skupiny 
věnovat svůj čas a energii této aktivitě. Časem v takovýchto případech, kromě nízké míry 
aktivního zapojení účastníků znalostní skupiny, docházejí i témata. Aby byla skupina živá, 
měla by se scházet v pravidelných časových intervalech. Na druhou stranu, setkávají-li se 
odborníci ze skupiny příliš často, dochází právě k výše zmiňovanému vyčerpání společných 
témat.  
Růst klastru 
Aktivity v oblasti růstu klastru jsou určeny spíše pro klastrové manažery, než pro členské 
podniky, avšak je zajímavé sledovat, jak členské podniky již vnímají klastr a kde jej vidí. 
Pravidelný Newsletter považují všichni členové za přínosný, avšak nejpodstatnější pro 
podnikovou sféru v klastru je zajištění finanční nezávislosti klastru. Ta by měla zabezpečit 
klastru další rozvoj.   
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Graf 20 - Přehled hodnocení aktivit v oblasti Růst klastru 
Zdroj: vlastní šetření 
Nejméně podniky zajímá zakládání dceřiných společností na základě komercionalizace 
výstupů z VaV projektů. Dále považují Newsletter za dostatečný kanál informovanosti, 
nevyžadují příliš další platformy sociálních sítí, jako jsou LindkedIn a Twitter. LinkedIn je 
oceňovanější způsob propagace, neboť má v rámci členské základny určitou skupinu 
příznivců.  
Výše identifikované aktivity lze shrnout a zobrazit žebříček těch nejvýznamnějších. Každá 
společnost však byla obodována na stupnici 0-100 z hlediska svého vlastního zapojení se do 
klastru a aktivitní participace v rámci aktivit. Představy podniků o důležitosti jednotlivých 
oblastí a dopady na zapojení do činnosti klastru jsou uvedeny na obrázku č. 15. Pro zjištění 
vzájemného vztahu byla provedena regresní analýza podle skupin činností klastru. Skupiny 
byly vyhodnoceny na základě získaných dat v rámci jednotlivých otázek každé skupiny. 
Obrázek 15 - Regresní koeficienty s příslušnou p-hodnotou 
 
Zdroj: vlastní šetření, zpracováno prostřednictvím programu STATISTICA 
Z výsledků regresní analýzy plynou významné položky pro zapojení podniků do činností 
klastru. Nejvýznamnějším prvkem je „Výzkum a inovace“, dále „Networking“ a „Obchodní 
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spolupráce“. Ostatní oblasti uvažované v regresní analýze vykazují nevýznamný podíl na 
zapojení podniků do klastru.  
6.3.3  Výsledky výzkumného šetření – oblast faktorů  
Na základě zkoumání sekundárních zdrojů byly identifikovány faktory, které považovaly 
úspěšné klastry za klíčové. Následně byly tyto faktory podrobeny vlastnímu šetření. Na 
faktory odpovídali jak manažeři účastněných klastrů, tak i členské firmy.  
Výsledky v oblasti faktorů jsou uvedeny v grafu č. 21. Uvedeny jsou pouze ty nejvýznamnější 
faktory. Hlavními z nich jsou jednoznačně networking a kotevní společnost80, pojem, který do 
odborné literatury uvedl Porter. Networking je podstatou síťového podnikání a sdružování se. 
Klastr je tedy ideální platformou pro networking, který by měl vykonávat souvisle, v rámci 
všech svých aktivit a měl by neustále rozšiřovat své portfolio kontaktů, tak aby v budoucnu 
odštěpil již „nasycené skupiny“ a klastroval s dalšími klastrovými subjekty (či subjekty 
podobné povahy, více viz kapitola 4.2.3 Životní cyklus klastrů). 
Kotevní společnost je faktor velmi významný především v počáteční fázi klastru, tedy 
v prvních třech letech jeho existence. Zpravidla se jedná o společnost, která je dostatečně 
velká a finančně silná a je leaderem trhu. Takovýto podnik, např. IBM v případě ICT odvětví, 
disponuje vším, co je pro začínající klastr důležité. Významné kontakty, zákaznickou síť, 
lidské zdroje a finanční zázemí. Zpočátku je tato společnost hlavním iniciátorem aktivit 
klastru a dobrým jménem v rámci klastru, které přináší kladný pohled a důvěru v nově 
vznikající subjekt. Existuje ale i skupina klastrů, kde nemusí být nutně velká silná firma 
vítána, a to v případě, že se chtějí menší konkurenti spojit, aby společně působili na trhu právě 
proti takovému subjektu. Dalším případem, kdy není velká firma vhodná, je u klastrů, které 
mají v rámci oboru velmi úzké zaměření, a tudíž se jedná o relativně malý segment trhu, na 
kterém je obtížné vybudovat velkou silnou společnost – právě z důvodu relativně malé 
poptávky ve srovnání s celým odvětvím. Poté nemá příliš velký význam členství sice velké a 
silné firmy v rámci odvětví, ale v rámci vybraného segmentu nijak nepůsobící. 
Kotevní společnost nemusí být vždy velký gigant typu IBM. Může jí být i aktivní hráč, 
iniciátor klastru, který chce realizovat část svých aktivit prostřednictvím klastru a představuje 
tedy jeho výkonný článek. Management klastru pro sovu činnost potřebuje interakci 
členských podniků, jinak se časem z klastru stává mrtvý subjekt. Aktivní a inovativní firmy 
tak zpravidla tvoří jádro klastru. Mezi nimi může být identifikována právě kotevní společnost, 
                                                 
80
 Kotevní společnost, v originálu Anchor Company. 
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a to nikoliv z hlediska velikosti obratu, ale svými kontakty, používanými technologiemi, 
z dřívějška navázanými spolupracemi s dalšími subjekty atd. 
Graf 21 – Identifikace klíčových faktorů úspěšného klastru 
 
Zdroj: vlastní šetření 
 
Dalšími velmi důležitými faktory jsou budování povědomí a účast na akcích. Obojí spolu 
souvisí a obojí je realizováno v rámci networkingových aktivit klastru, které byly zmíněné 
výše. V rámci budování povědomí je kromě aktivního působení v rámci odvětví myšlena i 
část marketingové propagace klastru, tedy společné logo, webové stránky, brožury, 
pravidelný newsletter atd. Účastí na akcích se myslí jak vlastní pořádání akcí, tak participace 
na akcích jiných subjektů. Zde jsou uvažované především konference, veletrhy, fóra, kulaté 
stoly, včetně neformálních akcí. Manažer klastru by se v rámci odvětví a regionu, kde klastr 
působí, měl dostat do povědomí okolních subjektů a dané akce navštěvovat, popřípadě i 
pořádat. Důležité v rámci rozvoje klastru je pořádání pravidelných schůzí členských podniků 
– tedy i interní akce. Zde se doporučuje pořádat jak nutná setkání definovaná v rámci 
společenské smlouvy subjektu (členské schůze, valné hromady atd.), tak i neformální setkání, 
která mohou být rozšířena o pozvání dalších subjektů – buď velkého konkurenta, podniků co 
projevily zájem o členství nebo i jiných subjektů, jako je hospodářská komora, zástupci z řad 
regionálních institucí, vědeckotechnických parků, inkubátorů apod. 
Mezi poslední dva klíčové faktory, které byly identifikovány, patří osobnost facilitátora – tedy 
manažera klastru, a regionální kooperace. I když již nevykazují tak vysokou míru důležitosti 
jako předchozí faktory, jsou stále velmi důležité. U facilitátora firmy nejvíce oceňují 
vlastnosti jako obchodní a podnikatelský duch, znalost prostředí (oboru) a kontakty, motivaci 
a schopnost motivovat okolí, odbornost.  
Dalším faktorem je region. V rámci regionální spolupráce, která je citována ve své důležitosti 
téměř všemi autory zabývajícími se klastrovou problematikou, nebyla nikde přesně 
definována vzdálenost, jakou se region myslí. Navíc u zahraničních autorů, kteří se tématu 
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věnují dlouhodoběji, může nastat i překladový problém slova region81. V České republice 
bylo historicky nejdříve členění na okresy, následně na kraje. Některé okresy se dodnes 
přísluší patřit k jinému kraji, než jak bylo rozhodnuto – většinou z hlediska historického či 
infrastrukturálního82. Pojem region může být tedy velmi široký, proto byla pozornost v rámci 
výzkumného šetření věnována i struktuře zkoumaných klastrů. Ta byla identifikována jako 
vzdálenost členských firem od centra klastru. Při testování vyšla závislost na velikosti státu, 
ve kterém klastr sídlí, s průměrnou vzdáleností členských podniků od klastru. Na základě 
šetření byla určena vzdálenost regionu v rozmezí 60-100km, přičemž dolní hranice je platná 
pro rozlohou menší země, horní pak pro státy větší rozlohy (např. Německo, Španělsko, 
Británie). Obecně lze říci, že regionem je myšlena vzdálenost do jedné hodiny jízdy autem. 
Zajímavý byl i fakt blízkosti univerzit v rámci regionu. Přesto, že ve vzdálenějším okolí 
mohla být lépe vybavená a více specializovaná akademická pracoviště, klastr a jeho členské 
podniky obecně preferovaly tu akademickou půdu, která, ač ne tolik kvalitní, byla blíže. 
(Platí, pokud se nejedná o vysoce specializované odvětví s vysokou odborností).  
Je ironií, že i mezi ICT společnostmi byla vypozorována nutná relativní blízkost členů a 
dalších subjektů působící v klastru. V komunitě ICT společností jsou častá setkání využívání 
Skype či Webex aplikací, tedy telekonference, avšak osobní setkání a blízkost hraje i 
v dnešním světě stále velmi významnou roli.  
Region hraje významnou roli, může znatelně napomoci klastru nejen v jeho networkingových 
aktivitách. Často jsou regionální instituce podpůrnou součástí klastru, která má větší kapacity 
a lepší kontakty směrem k Evropské unii, zná více orientaci státní politiky a budoucího vývoje 
v rámci regionu, lépe se orientuje v regionálních investičních příležitostech – pro které je 
mnohdy poradní orgánem. Kromě toho je významná také z obchodního hlediska. Jedná se o 
subjekt, který realizuje různá bilaterální setkání s obchodníky z jiných států, pořádá obchodní 
fóra či dokáže navázat kontakt v rámci jiného státu a zmapovat tamní trh prostřednictvím 
spolupráce s podobným subjektem na druhé straně. Proto je region apůsobenení v něm pro 
klastr velmi důležité.  
Identifikované faktory byly podrobeny korelační analýze, mezi vnímáním důležitosti 
z hlediska klastrových manažerů a z hlediska členských podniků. Vstupující proměnnou 
korelační analýzy byly průměrné hodnoty, které jsou znázorněny v tabulce níže. 
                                                 
81
 Region – lze přeložit jako: kraj, okres, správní oblast, území, velký územní celek i země. Překld slova země je v tomto 
přpadě dále velmi rozličný. 
82
 Například bývalý okres Vsetín je dnes součástí Zlínského kraje, přestože mají obyvatelé blíže do Ostravy. 
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Tabulka 23 – Průměrné hodnoty důležitosti jendotlivých faktorů z pohledu podniků a klastrových 
manažerů 
 klastry podniky 
Kotevní společnost 1,416667 1,448276 
Networking 1,25 1,413793 
Budování povědomí 1,333333 1,827586 
Osobnost facilitátora - 
lidské zdroje 1,916667 2,344828 
Účast na akcích 1,166667 2,034483 
Regonální kooperace 1,333333 2,655172 
Zdroj: vlastní šetření, zpracováno prostřednictvím programu MS Excel 
Průměrné hodnoty jsou znázorněny prostřednictvím histogramů takto: 
Graf 22 – Histogram průměrných hodnot důležitosti jednotlivých faktorů z pohledu podniků a 
klastrových manažerů 
 
Zdroj: vlastní šetření, zpracováno prostřednictvím programu MS Excel 
V rámci korelační analýzy byly hodnoty rozděleny na dvě skupiny. U prvních čtyř faktorů lze 
vykázat závislost (míra korelace je 0,88), v dalších dvou případech se výrazně však názory 
jednotlivých skupin výrazně liší. Při zahnutí těchto faktorů je míra korelace 0,33 (velmi slabá 
míra lineární závislosti). Z toho lze usoudit, že první řtyři faktory vnímají z hlediska 
důležitosti členské podniky a klastroví manažeři stejně významně a v otázce účasti na akcích 
se významně liší. Za nejdůležitější faktory jsou však považovány první tři, tedy Networking, 
kotevní společnost a poté budování povědomí (následováno právě účastí na akcích, které si 
mnohem více cení podniky).  
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6.3.4  Shrnutí 
Hlavní aktivity, které přinášejí největší přínos, vnímají manažeři klastrů a podniky relativně 
rozdílně. Obecně platí, že nejvýznamnějšími aktivitami jsou aktivity z oblasti networkingu, 
VaV projektů a obchodní aktivity. V tabulce č. 24 a č. 25 jsou uvedeny nejvíce ceněné 
aktivity z pohledu klastrů a z pohledu společností.   
Tabulka 24 - TOP 10 aktivit z pohledu klastrů 
hodnota aktivita 
1 Vytvoření sítě mezi podniky 
1,167 Úzká spolupráce s univerzitní sférou 
1,25 Participace na VaV projektech 
1,25 Lobování na EU úrovni (otázka politik, směrnic, investic, podpory) 
1,25 Lobování na národní úrovni 
1,25 Společná reprezentace na konferencích a veletrzích 
1,333 Vytváření vlastních VaV projektů 
1,333 Přístup k velkým konkurenčním firmám 
1,333 Zajištění konkrétních kontaktů 
1,417 Lobování na regionální úrovni 
1,417 Společná značka 
1,5 Podpora vazeb mezi podniky 
Zdroj: vlastní zpracování 
Klastroví manažeři si obecně nejvíce cení aktivit, které jsou v jejich kompetencích právě 
z pohledu klastrového manažera – například úzká spolupráce s univerzitami, vytváření VaV 
projektů či lobbování.  
 
Tabulka 25 - TOP 10 aktivit z pohledu podniků 
hodnota aktivita 
1,31 Rostoucí trend obratu klastru - finanční nezávislost 
1,483 Účastnění se tendrů (spolupráce klastr - firmy) 
1,517 Podpora  nových technologií 
1,517 Sdílení větších obchodních případů 
1,517 Poskytování informací o obchodních příležitostech 
1,552 Zajištění konkrétních kontaktů 
1,897 Sledování světových trhů - poskytování informačních 
služeb 
1,897 Rozšiřování sítě kontaktů  
1,897 Zajištění školení soft skills 
2 Podpora inovací členských firem 
2 Vytvoření sítě mezi podniky 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Podniky si zase nejvíce cenní finanční nezávislosti klastru – tedy přístup, kdy klastr respektují 
jako nezávislou entitu. Členství v kooperačním subjektu, který nevyžaduje finanční příspěvky, 
je mnohem snadnější83. Dalšími aktivitami jsou aktivity obchodního rázu, a poté 
networkingové aktivity.  
Jako nejméně přínosné byly poté vyhodnoceny tyto:  
• přednostní obchodní spolupráce mezi členy, 
• služby a podpora při získání a realizaci zakázek ze strany klastru, 
• realizace společných nákupů za účelem dosažní nižší pořizovací ceny (nákupy 
energií, služeb atd.), 
• lobování na EU úrovni (otázka politik, směrnic, investic, podpory), 
• zajištění technického školení, 
• vytvoření vlastního inkubátoru, znalostního střediska apod., 
• sdílení kapacit, 
• vlastní VaV - komercionalizace produktů z VaV, 
• vytvoření znalostních pracovních skupin z řad členských klastrů, 
• zakládání dceřiných společností. 
U nejméně přínosných aktivit je nutné zhodnotit ty, které uvádějí neaktivní členové klastru. 
Obecně jsou však členské podniky zaměřeny na obchod, networking, popřípadě vývoj a další 
činnosti nepovažují tudíž za tolik významné. Buď je pro ně lepší je nerealizovat, realizovat 
vlastními silami anebo ještě neodhalily skutečný přínos dané aktivity.  
Jako celkový souhrn je uvedeno TOP 15 aktivit, které v průměru nejlépe hodnotily podniky 
spolu s klastrovými manažery. Překvapivě růst klastru si v TOP 15 našel své místo. 
Tabulka 26 – TO 15 nejvíce přínosných aktivit z pohledu členských podniků i klastrových manažerů 
Aktivita Oblast aktivit 
Zajištění konkrétních kontaktů Networking 
Vytvoření sítě mezi podniky Networking 
Rostoucí trend obratu klastru - finanční 
nezávislost Růst klastru 
Podpora nových technologií Výzkum a inovace 
                                                 
83
 Některé podniky jsou součástí nadnárodních koncernů. Jakmile je někde placená účast, schvalování pobíhá většinou 
v zahraničních sídlech těchto korporací a je tudíž velmi nesnadné flexibilně rozhodnout o členství. Dále je obtížné vysvětlit 
zahraničnímu subjektu výhody členství, které jsou znatelné v rámci konkrétního trhu, a s jejichž specifiky nemusí být 
mateřská společnost dobře seznámena.  
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Poskytování informací o obchodních 
příležitostech Obchodní spolupráce 
Úzká spolupráce s univerzitní sférou Výzkum a inovace 
Rozšiřování sítě kontaktů  Networking 
Participace na VaV projektech Výzkum a inovace 
Účastnění se tendrů (spolupráce klastr - firmy) Obchodní spolupráce 
Podpora inovací členských firem Výzkum a inovace 
Sledování světových trhů - poskytování 
informačních služeb Výzkum a inovace 
Podpora vazeb mezi podniky Networking 
Sdílení větších obchodních případů Obchodní spolupráce 
Pravidelná informační podpora členů - 
newletter Růst klastru 
Lobování na národní úrovni Lobování a politika 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
V rámci celkového souhrnu nejvýznamnějších aktivit dominuje networking, následovaný 
obchodními aktivitami spolu s aktivitami v oblasti VaV. To je dáno především povahou 
odvětví, které je velmi dynamické a rozvíjí se především na základě inovací. TOP 15 uzavírá 
lobování, a sice lobování na národní úrovni. České podniky zatím nepřisuzují lobování na 
mezinárodní úrovni (či v rámci Evropské unie) velkou důležitost. To je dáno jejich působením 
na trhu, kdy se jedná především o trh tuzemský. Lobování v širším kontextu je oblast, kam by 
měly úspěšné české ICT společnosti dospět, neboť potenciál zde existuje.  
 
U hlediska faktorů bylo identifikováno 6 hlavních faktorů úspěšných klastrů, mezi které patří: 
• networking, 
• kotevní podnik, 
• budování povědomí, 
• účast na akcích, 
• osobnost facilitátora, 
• regionální kooperace.  
Za nejdůležitější byl označen faktor osobnosti facilitátora, tedy manažera klastru. Právě ten 
stojí v jeho jádru, a jeho vazby, znalosti a entusiasmus by měl zapříčinit rozvoj klastru. 
Faktory lze vzájemně propojit, což je zobrazeno na obrázku č. 15. Klastr jako takový byl 
soustředěn do oblasti průmyslu (v tomto případě ICT odvětví), avšak v rámci klastru by měla 
v ideálním případě spolu úzce spolupracovat oblast průmyslu, akademická sféra a region, ve 
kterém klastr působí. Především pak region hraje důležitou podpůrnou roli, kdy může velmi 
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napomoci rozvoji klastru, například budováním povědomí o klastrech, znalostí daného klastru 
a potenciálních členů, společným zapojením se do různých projektů, například na evropské či 
přeshraniční úrovni, ovlivňováním politik v oblasti vymezeného průmyslu a úzkou 
komunikací s klastrem pro sdílení informací, trendů v odvětví i vnímání podniků 
podnikatelského prostředí.  
Obrázek 15 – Přehled klíčových faktorů 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Všechny tyto faktory jsou pro klastr klíčové a měly by být v rovnováze. Pokud bude klastr 
disponovat těmito faktory, poté by se měl vyhnout rizikovým místům a neměl by se z něj stát 
neaktivní subjekt. Plnění výše uvedených faktorů by také mělo zapříčinit dobrou finanční 
bilanci klastru. Klastr, který je aktivní v rámci networkingu, má silný podnik spolu s dobrým 
managementem a aktivně spolupracuje s univerzitami a regionem, by neměl mít o finanční 
zdroje nouze. Otázka financí je klíčová vždy při založení nového klastru. Nedostatek 
počátečních zdrojů zde však vyvažuje počáteční motivace iniciátorů klastru84. 
 
  
                                                 
84
 Platí především v případě vzniku tzv. přirozených klastrů. 
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6.4  Analýza rizik fungování klastrů 
Analýza rizik má za cíl určit slabá místa a mezer v rámci aktivit klastru. V rámci podkapitoly 
jsou nejprve vysvětleny základní pojmy, definován pojem riziko a jeho kategorizace. Dále je 
stručně vysvětleno řízení rizik, analýza a metody hodnocení rizik. Následuje určení slabých 
míst a mezer v aktivitách klastru, které nepřináší členům očekávaný přínos. Tyto aktivity byly 
určeny na základě statistického testování získaných dat.  
6.4.1  Riziko a základní pojmy 
Pojem riziko (resp. „risico“) byl jako první použit již v 17. století a pochází z italštiny. 
Vyjadřuje útes, či úskalí, kterému se museli vyhnout mořeplavci při svých plavbách. 
Postupem času začalo být riziko chápáno jako vystavení se nepříjemným okolnostem. 
Existují skupiny definic, které lze dělit na technické, ekonomické a sociální (Vose, 2008)  
Z odborné literatury byly vybrány následující možné definice rizika:  
• možnost vzniku ztráty nebo zisku (tzv. spekulativní riziko) (Smejkal, Rais, 2010) , 
• nebezpečí fyzické, psychické nebo ekonomické újmy (Tichý, 2006),  
• Riziko je účinek nejistoty na dosažení cílů (Korecký, Trkovský, 2011), 
• pravděpodobná hodnota ztráty vzniklé nositeli, popř. příjemci rizika, vyjádřená v 
peněžních nebo jiných jednotkách. Riziko je analytickým odhadem, který je 
matematicky formulovatelný (Tichý, 2006). 
Kromě definice rizika se k analýze rizik (a celému řízení rizik) vztahují 4 základní pojmy. 
Jsou to: 
• aktivum – vše, co má hodnotu a může být zmenšeno působením hrozby,  
• hrozba – síla, událost, aktivita nebo osoba, která má nežádoucí vliv nebo může způsobit 
škodu,  
• zranitelnost – nedostatek, slabina nebo stav aktiva, který může hrozba využít k 
uplatnění svého vlivu, hodnotí se podle faktorů citlivosti a kritičnosti,  
• protiopatření – proces, který vede ke zmírnění působení hrozby. 
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6.4.2  Klasifikace rizik 
Rizika mohou být členěna z různých hledisek. Přehled možného členění rizik, tak jak je uvádí 
odborné zdroje, je uveden v tabulce č. 27. 
Tabulka 27 – Přehled základního členění rizik 
Základní členění rizika 
Rizika objektivní Rizika nezávisející na činnosti podniky, vůli jeho zaměstnanců a vlastníků, např. změny na 
makro úrovni, přírodní katastrofy, politické změny. 
Subjektivní rizika Rizika závisející na aktivitách podniky, zaměstnanců či vlastníků, např. nedbalost, 
nedostatečná kvalifikace, neschopnost adaptace. 
Podle činností podniků 
Riziko provozní  Riziko vzniklé v rámci provozu podniků, např. stávky, havárie. 
Riziko tržní  Mezi tato rizika se řadí odbytové problémy, pohyby devizových kurzů aj. 
Riziko inovační  Rizika při tvorbě nové technologie, výrobků. 
Riziko investiční Rizika spojená s investičními rozhodnutími a realizací investic v podnicích. 
Riziko finanční  Nejčastěji je tento durh rizika spojen s dluhovým financováním podniků. 
Podle vzniku, zdroj rizik, předvídatelnost rizik, stupeň kontrolovatelnosti a možnosti jejich odvrácení 
Rizika externí 
nepředvídatelná 
Zahrnují státní regulace (změny daní, zrušení dotačních titulů), přírodní katastrofy, vliv 
životního prostředí (analýza dopadu především záporných externalit), politické výkyvy, 
selhání základních předpokladů realizace projektu (vyčerpání zdrojů, změny financování, 
nespolehlivost dodavatelů apod.) 
Rizika externí 
předvídatelná  Tržní rizika, inflace, výkyvy v kurzu, sociální vlivy apod.  
Interní rizika 
netechnického rázu  
Tato rizika lze kontrolovat, např. přečerpání nákladů, časové zpoždění, nedostatek 
likvidních prostředků aj.  
Interní rizika 
technického rázu  
Tato rizika lze kontrolovat, jedná se o rizika vzniklá z hlediska rozsahu projektu, 
technologických změn, výkonnosti aj.  
Podle příčin a důsledků 
A) dynamická a statická  
Dynamická rizika  
Jsou obtížně ovlivnitelná z pozice podniku, jelikož příčina tkví ve změnách v okolí podniků, 
jsou to rizika ovlivněna faktory vnějšího prostředí jako je politika, stav a vývoj ekonomiky, 
konkurence, spotřebitelé. 
Statická rizika  
Tato rizika se mohou objevit pravidelně a lze se proti nim např. pojistit, souvisí s přírodními 
katastrofami, selháním jedinců, jedná se o ztráty spojené se zničením majetku, změnu 
vlastnictví z důvodu nekorektního jednání. 
B) čistá nebo spekulativní  
Spekulativní riziko  Tento druh rizika přichází spolu s možností neúspěchu a ztráty jsou ovlivněny např. 
manažerským rozhodnutím. 
Čisté riziko  Riziko, které je spojeno se situacemi, které mohou znamenat možnost ztráty nebo žádné 
ztráty. 
Zdroj: vlastní zpracování 
6.4.3  Management rizik 
Analýza rizik je součástí řízení rizik, které se v odborné literatuře označuje také jako 
management rizik. Management rizik představuje proces zjištění, kontroly, eliminace a 
minimalizace nejistých událostí, které mohou ovlivnit projekt. Kromě analýzy rizik řízení 
rizik obsahuje:  
• výběr protiopatření,  
Metodika tvorby konkurenční strategie ICT podniku působícího v klastru 
 
 152 
• analýzu nákladů/přínosů,  
• implementaci protiopatření,  
• testování (komplexní prověřování) protiopatření.  
Účinné řízení rizik je možné pouze tehdy, kdy je jasně definována strategie subjektu 
vzhledem k jeho hlavním cílům, a to včetně rizikové strategie, funguje komplexní proces 
řízení rizik (k tomu je zapotřebí vhodný informační systém), management si je vědom rizik a 
klade na řízení rizik důraz, jsou určeny osoby odpovědné za řízení rizik, a předpokládá se 
schopnost dále se rozvíjet a přizpůsobovat novým výzvám rizik (Smejkal, Rais, 2010). 
Při procesu řízení rizik je zapotřebí realizovat následující činnosti:  
• analýza, monitorování, vyhodnocování rizik jak vnitřních tak vnějších – formulace 
závěrů a doporučení,  
• definice cílů v oblasti snižování rizik (např. minimalizace nákladů),  
• zavedení nejlepší metody snižování rizik (např. diverzifikace dodavatelů), je zapotřebí 
upozornit na skutečnost, že konkrétní použití metod snižování rizika s sebou může 
přinést nová rizika.  
Cíle plánování projektových rizik spočívají v:  
• odstranění příčin vzniku možných rizikových událostí,  
• omezení negativních důsledků vzniku rizikových událostí,  
• vytváření podvědomí hrozícího nebezpečí vzniku rizikových událostí,  
• příprava na možné důsledky plynoucí z nastalých rizikových událostí,  
• zpracování plánu rizikového scénáře pro případ výskytu rizikové události (Dolanský, 
Měkota, Němec, 1996).  
Pro stanovení rizik v úvodní fázi projektu je zapotřebí:  
• určit celkovou úroveň rizikovosti projektu (vysoce rizikové projekty, nízkorizikové 
projekty),  
• posoudit hlavní projektová a externí rizika, vytvořit jejich seznam (na této úrovni jde o 
odhady možných problémů a neurčitostí uvnitř projektu (např. rozpočtové omezení, 
změna legislativy apod.),  
• přijmout rozhodnutí o přijatelnosti rizik (za jakých podmínek tj. např. úpravy projektu, 
změny cen) a metody ochrany proti rizikům (tvorba strategií), (Svozilová, 2006). 
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6.4.4  Analýza rizik 
Analýza rizik je prvním krokem procesu řízení rizik. Analýza rizik se tak stává nutnou 
podmínkou rozhodování o riziku, je definována jako proces definování hrozeb, 
pravděpodobnosti jejich uskutečnění a dopadu na aktiva. Zahrnuje tedy stanovení rizik a 
jejich závažnosti. Cílem je minimalizace možných škod a poskytnutí podkladů pro ovládání 
rizika a rozhodování o riziku zodpovědnému manažerovi. 
 
V rámci analýzy rizik jsou na jejím počátku kladeny tyto otázky: 
• Jaké nepříznivé události mohou nastat?  
• Jaká je pravděpodobnost jejich výskytu?  
• Jaké škody mohou nastat, při nepříznivé události?  
 
Pomocí těchto otázek, se určí další postup, nejčastěji v tomto pořadí: 
• Identifikace aktiv  
o tj. vymezení posuzovaného subjektu a popis aktiv  
• Stanovení hodnoty aktiv  
o určení hodnoty aktiv včetně jejich významu, ohodnocení možného dopadu 
jejich ztráty, změny či poškození na existenci či chování subjektu 
• Identifikace hrozeb a slabin  
o určení druhů událostí a akcí, které mohou ovlivnit negativně hodnotu aktiv, 
určení slabých míst, které mohou umožnit působení hrozeb 
• Stanovení závažnosti hrozeb a míry zranitelnosti  
o určení pravděpodobnosti výskytu hrozby a míry zranitelnosti subjektu vůči 
dané hrozbě (Smejkal, Rais, 2006, s. 70)  
6.4.5  Hodnocení rizik  
Nejčastěji jsou rizika hodnocena výskytem pravděpodobnosti. Kromě odhadu 
pravděpodobnosti existují tři základní přístupy k hodnocení rizik: 
• kvalitativní  
o rizika jsou vyjádřena v určitém rozsahu (např. pomocí bodů zpravidla v 
intervalu 1 až 10, je určena pravděpodobnost nebo se použije slovní 
ohodnocení malé, střední, či velké riziko tj. použití písmen H/L/M – High, 
Medium, Low), riziko je stanoveno tzv. kvalifikovaným odhadem 
o jsou jednodušší, časově méně náročné, subjektivní 
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• kvantitativní 
o využívají matematické vyjádření, umožňují finančně ohodnotit rizika 
o jsou náročnější na čas, nelze využít intuice, jedná se o exaktní formalizovaný 
přístup  
• smíšené 
o kombinace obou předchozích metod hodnocení rizik 
o tyto způsoby hodnocení jsou ve stručnosti uvedeny v tabulce č. 28 
Rizika v rámci disertační práce byla určena především jako rizika dynamická. klastr je velmi 
závislý na chodáví okolí – jak podnikatelského prostředí, politického prostředí atd., tak i 
subjektů, které jsou v klastru zahrnuty. Jejich chování může být velmi nepředvídatelné. Právě 
z těchto důvodů byla zvolena charakteristika rizik jako rizika dynamická.  
Aktiva v případě výzkumu byla identifikována jako schopnost efektivního fungování klastru. 
Pod tímto vyjádřením je myšlena v prvé řadě finanční nezávislost klastru. Příjmy klastru 
mohou plynout buď z dotací, z příspěvků členských společností klastrů anebo z vlastních 
aktivit. Nejjistější jsou vlastní aktivity klastru, které přinášejí členům užitek a ve velké míře i 
financování klastru. Pokud tomu tak není, ale dané činnosti přinášejí užitek členským 
společnostem, pak jsou tyto podniky ochotny pravidelně přispívat na chod klastru. Takovéto 
vymezení aktiv v rámci analýzy rizika je sice nezvyklé, avšak nutné pro účely disertační práce 
a zaměření na problematiku klastrů.  
V rámci výzkumu bylo při analýze rizik použito následujcích metod: 
• metoda poučení z historických projektů   
o  především při sběru primárních dat 
• metoda safety auditu  
o  modifikovaná pro účely sběru sekundárních dat 
Vyhodnocení závěrů analýzy rizik bylo využito statistických metod, především korelační 
analýzy provedené v programu STATISTICA.  
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Tabulka 28 – Přehled používaných metod při analyze rizika 
Kvalitativní metody 
Metoda  charakteristiky  
poučení z historických 
projektů  
jednoduchá metoda, posouzení na základě vyhodnocení obdobných již realizovaných projektů, 
nejčastěji rozborem písemných dokumentů, prostřednictvím rozhovorů, velmi časově náročná 
expertní ohodnocení 
(metoda Delphi)  
hodnocení pomocí přiřazení popsaným rizikům bodové, pravděpodobnostní, nebo slovní 
hodnocení, tvorba matice rizika, velmi časově náročná 
SWOT analýza  sestavení matice silných a slabých stránek (silné - Strengths, slabé - Weaknesses, příležitost - Opportunities, hrozby - Threats) a následná volba různých strategií – S-O, W-O, S-T, W-T 
Crawfordovy lístky  experti odpovídají individuálně na stejnou otázku, přičemž odpověď se nesmí opakovat, jednoduchá rychlá metoda bez možnosti využití týmové spolupráce 
Kvantitativní metody 
metoda  charakteristiky  
analýza citlivosti  analýza na základě změn parametrů procesu a následné zjišťování velikosti změn hodnot 
výstupů 
Monte Carlo  využití závislosti řešení daného problému na pravděpodobnostních charakteristikách náhodných 
veličin, statistický odhad, jednoduchá metoda, podpůrná metoda what if analýzy 
rozhodovací strom  grafická metoda, diagram, ve kterém jsou obsaženy sekvence alternativ s kvantifikací v jednotlivých větvích 
rozložení 
pravděpodobnosti  
statistická metoda vycházející z pravděpodobnostního počtu, nelze ji však aplikovat pro všechny 
typy rizik 
Smíšené metody stanovení rizik projektu 
metoda  charakteristiky  
Check List  (kontrolní seznam) - systematická kontrola plnění předem stanovených podmínek a opatření 
Safety Audit  (bezpečnostní kontrola) - postup hledající rizikové situace a navržení opatření na zvýšení bezpečnosti, je používán připravený seznam otázek a matice pro skórování rizik 
What – If Analysis  
(co se stane když) - postup hledání možných dopadů vybraných situací, diskuse a hledání nápadů 
skupiny, zkoumá pomocí brainstormingu možné neočekávané události, definuje nebezpečná 
místa systému 
Preliminary Hazard 
Analysis  
PHA (předběžná analýza ohrožení – kvantifikace zdrojů rizik) - postup na vyhledávání 
nebezpečných stavů či nouzových situací, jejich příčin a dopadů a na jejich zařazení do kategorií 
dle předem stanovených kritérií 
Process Quantitative 
Risk Analysis  
QRA (analýza kvantitativních rizik procesu) - přístup pro predikci odhadu četnosti a dopadů 
nehod pro zařízení nebo provoz systému, požaduje náročnou databázi a počítačovou podporu 
Event Tree Analysis  
ETA (analýza stromu událostí) - postup, který sleduje průběh procesu od iniciační události přes 
konstruování události na základě dvou možností – příznivé a nepříznivé, začíná s nalezeným 
případem a hledá sekvence událostí, graficko statistická metoda, znázorňuje všechny události, 
které se mohou vyskytnout 
Failure Mode and 
Effect Analysis  
FMEA (analýza selhání a jejich dopadů) - postup založený na rozboru způsobů selhání a jejich 
důsledků, slouží ke kontrole jednotlivých prvků projektového návrhu, prověřuje všechny možné 
příčiny selhání jednotlivých prvků zařízení, vyžaduje aplikaci počítačové techniky 
Fault Tree Analysis  FTA (analýza stromu poruch) - postup založený na systematickém zpětném rozboru událostí při 
využití řetězce příčin, graficko analytická a statistická metoda 
Human Reliability 
Analysis  
 HRA (analýza lidské spolehlivosti) - postup na posouzení vlivu lidského činitele na výskyt 
živelných pohrom, nehod, havárií, apod., systematické posouzení lidského faktoru (Human 
Factors) a lidské chyby (Human Error)  
Causes and 
Consequences 
Analysis  
CCA (analýza příčin a dopadů) – určitá kombinace analýzy stromu poruch a analýzy stromu 
událostí, cílem je odhalit základní příčiny a dopady možných nehod 
Zdroj: vlastní zpracování na základě Smejkal, Rais (2006, 2010), Tichý (2006), Vose (2008), Svozilová (2006), 
Aven (2012) 
  
Metodika tvorby konkurenční strategie ICT podniku působícího v klastru 
 
 156 
6.4.6  Vlastní šetření a definování slabých míst a mezer v rámci aktivit klastru, které 
nepřinášejí minimální požadované přínosy svým členům 
Slabá místa a mezery v rámci klastru byly identifikovány ze dvou hledisek. Jednak byly 
podrobeny šetření činnosti v jednotlivých oblastech aktivit na zapojení podniku do klastru. 
Dále byly zkoumány přínosy a spokojenost klastrových podniků s těmito oblastmi aktivit. 
Bylo využito statistických metod četností, popisné statistiky a regrensí analýzy a znázornění 
prostřednictvím bodového grafu. Data byla zpracována v programu STATISTIKA. 
Analýza slabých míst v rámci aktivit klastru 
V rámci hledání slabých míst a rezerv byla provedena korelační a regresní analýza. Nejprve 
byla provedena regresní analýza v rámci jednotlivých oblastí aktivit (Výzkum a inovace, 
Lobbování a politka atd.) a zapojení se podniků do klastru. Z výsledků, na rozdíl od předchozí 
analýzy, je patrný výrazně horší regresní model. Jedinou oblastí, která má výrazný vliv je 
„Networking“. Z toho lze usuzovat, že pokud podnik není v této oblasti spokojen, aktivně se 
do činnosti klastru nezapojí. 
Obrázek 16 - Regresní koeficienty s příslušnou p-hodnotou v rámci okruhu vliv činnosti v jednotlivých 
oblastech na zapojení podniku do klastru 
 
Zdroj: vlastní šetření, zpracováno prostřednictvím programu STATISTICA 
Tento výsledek je v souladu s mírami korelace mezi představami podniků a skutečnou 
činností (více viz tabulka č. 29), kdy právě oblast „Networking“ má nejtěsnější závislost mezi 
představou a realitou z významných regresorů.  
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Tabulka 29 - Míry korelace mezi představami podniků a skutečnou činností 
Korelace mezi představou a realitou   
1.1.1 Výzkum a inovace 0,775 
1.1.2 Lobování a politika 0,863 
1.1.3 Obchodní spolupráce 0,219 
1.1.4 Networking 0,845 
1.1.5 Vzdělávání a lidské zdroje 0,688 
1.1.6 Růst klastru 0,467 
Je působení Vaší podniky v klastru konkurenční výhodou vs. působení v 
klastru 0,621 
Zdroj: vlastní zpracování 
Z tabulky jsou patrné výrazné rozdíly mezi uvažovanými oblasti. Korelace nad 0,7 už je 
možné považovat za významnou. Naopak u oblasti „obchodní spolupráce“ míra korelace  
r =0,219 vykazuje velmi slabou až zanedbatelnou lineární závislost. Tzn., že podniky v této 
oblasti značně zaostávají za svými očekáváními.       
Posední řádek v tabulce č. 28 ukazuje korelaci mezi hodnocením výhodnosti klastru pro 
jednotlivé podniky a jejím zapojením do činnosti klastru. Korelace r = 0,621 je s ohledem na 
uvažované proměnné poměrně nízká. To je zapříčiněno podniky, které vidí užitek v klastru, 
ale výrazným způsobem se do klastru nezapojují (například společnost InfoNet, a.s. – 
označena na grafu č. 2385).   
Graf 23 - Bodový graf mezi účastí v klastru a vnímání členství jako konkurenční výhody 
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85
 Pro přehlednější znázornění jsou v grafu otočeny hodnoty 1-5, kdy 5 je nejvíce a 1 nejméně, oproti předchozím 
hodnocením, kde to bylo naopak.  
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Zdroj: vlastní šetření, zpracováno prostřednictvím programu STATISTICA 
Z výsledků předchozích analýz je vhodné uvažovat o oblasti „obchodní spolupráce“, která má 
nejnižší lineární závislost mezi představou a skutečností (uvedeno v tabulce č. 28). Oblast je 
významná hlavně z důvodu značného vlivu na zapojení podniků do klastru. Tento problém 
může být zapříčiněn různými pohledy na důležitost jednotlivých oblastí mezi vedením klastru 
a samotnými podniky. To je zjevné z výsledků popisné statistiky mezi uvažovanými 
skupinami aktivit. Zatímco u podniků je „obchodní spolupráce“ nejvyšší prioritou (průměrná 
hodnota je okolo 2 ze škály 1 - 5) ze všech oblastí, u dotazovaných klastrů je tato oblast až na 
4. místě za „Výzkum a inovace“, „Lobování a politika“ a „Networking“. Přičemž „Lobování a 
politika“ je u podniků vnímána až na posledním místě. 
Identifikace role podniku v klastru 
Z grafu jsou patrné tři skupiny podniků ve zkoumaném klastru. První skupinou je jádro 
klastru, tedy podniky, které jsou nejvíce aktivní a využívají přínosů, které klastr nabízí. 
Druhou skupinou jsou neaktivní klastry, které mohou pouze čekat na svou příležitost. 
Poslední skupinou jsou podniky, které nejsou se svou účastí v klastru spokojeni. V jejich 
případě musí nastat změna v okolí, která by posunula jejich pozici (jak vnitřním, tak vnějším 
směrem), anebo musí nalézt jiný kooperační subjekt, který bude více odrážet jejich očekávání. 
Pravidelná obměna členské základny je vzhledem k vývoji trhu pozitivním ukazatelem 
zdravého a rostoucího klastru. 
Graf 24 – Znázornění různých skupin podniků v klastru prostřednictívm bodového grafu 
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Zdroj: vlastní zpracování 
Jednotlivé skupiny jsou v grafu označeny následovně: 
• aktivní podniky zeleně, 
• vyčkávající společnosti modře, 
• nespokojené firmy červeně. 
Působení podniku v klastru by mělo vždy vycházet z role, pro jakou se společnost rozhodne, 
což by mělo být v souladu se strategickými cíli. Skupina zeleně a modře označených podniků 
nenutí management poniku k vážným změnám, avšak skupina červeně označených 
společností by měla zvážit přínos a zapojení do klastru.   
Analýza přínosů v jednotlivých oblastech na zapojení podniku do klastru 
Přínosy, které byly identifikovány, byly podrobeny šetření ze dvou úhlů pohledů. Jednak to 
byly přínosy, které klast svým členským podnikům skutečně přináší, a dále přínosy, které 
očekávají od klastru. Následně byl mezi těmito přínosy proveden Fisherův exaktní test. 
Nejvýznamnějším přínosem, který podniky od klastru očekávají, jsou kontakty. To 
koresponduje s důležitostí aktivit v oblasti networkingu a v širším kontextu i v oblasti 
obchodní spolupráce. Právě nové obchodní příležitosti poté očekávají podniky jako druhý 
nejvíce významný přínos. Posledním očekávaným kladem z TOP 3 je větší viditelnost 
podniku, která tematicky doplňuje výše zmíněné.  
Graf 25 – Jaké přínosy očekáváte od klastru?  
 
Zdroj: vlastní šetření 
Podniky příliš neočekávají úspory z rozsahu v rámci společného marketingu, rozvoj lidských 
zdrojů organizovaný ze strany klastru a servisní a informační služby. Nejméně pak očekávají 
účast na VaV projektech. To může být zapříčiněno jednak zaměřením podniku (obchodní 
společnosti neprahnout po vývoji) a jednak celkovým zaměřením klastru i náladou na trhu. 
Zde je silně výrazný trend k obchodování, což je odrazem současné ekonomické situace. 
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Jaké přínosy členství v klastru podnikům přináší, zobrazuje následující graf. Společnosti jsou 
spokojeny s úrovní konaktrů a působení v klastru vidí jako konkurenční výhodu (více viz výše 
identifikace role v klastru).  
Graf 26 - Jaké přínosy Vám klastr přináší?  
 
Zdroj: vlastní šetření 
Naopak nejhůře je hodnocena účast na VaV projektech a úroveň obchodní spolupráce. Dá se 
říci, že i od srozvoje lidských zdrojů, servisních a informačních služeb a společného 
marketingu podniky očekávají více. 
Výše uvedené výsledky výzkumu byly pordobeny testu hypotézy, který byl proveden na 
hladině významnosti α = 0,05. Výsledky jsou uvedeny v tabulce č. 30. 
Tabulka 30 – Fisherův exaktní test – identifikace klíčových faktorů 
Kontakty 1 
Úspory z rozsahu- společný marketing 0,105 
Nové obchodní příležitosti 0,001 
Účast na VaV projektech a rozvíjení inovací 0,05186 
Větší viditelnost firmy 0,043 
Konkurenční výhoda 0,200 
Rozvoj lidských zdrojů - školení 0,003 
Servisní a informační služby 0,095 
Zdroj: vlastní zpracování 
Z výsledků testu jasně vyplývá nízká spokojenost v oblasti obchodních příležitostí a rozvoje 
lidských zdrojů. Nejvíce jsou podniky spokojené z hlediska získaných kontaktů a přístupu 
k nim, dále je to vnímání členství jako konkurenční výhody. Naplnily se i jejich očekávané 
úspory z rozsahu plynoucí ze členství a také očekávání v oblasti servisních a informačních 
služeb, které klastr poskytuje.  
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 V tomto jediném konkrétním případě bylo možné, vzhledem k počtu vstupních dat, provést Chi kvadrát test. Ostatní 
faktory šlo poměřit pouze Fisherovým exaktním testem. 
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Vnímání spokojenosti klastrových manažerů 
Jak je vidět výše, podle role, jakou podnik v klastru zvolí (a na základě vlastní pozice na 
trhu), se odvíjí hodnocení aktivit a přínosů klastru. Kromě podniků byla vzata v potaz shoda 
mezi spokojeností jednotlivých aktivit klastru na straně podniků a u vedení klastru.  
Hodnocení spokojenosti podniků je uvedeno v grafu č. 27. Ze sledovaných hledisek jsou 
firmy nejvíce spokojeny s reprezentací klastru, networkingem a aktivitami v oblasti ŘLZ87. 
Nejnižší spokojenost je poté shledána u obchodních aktivit a aktivit v oblasti VaV projektů.  
Graf 27 – Míra spokojenosti členských podniků podle aktivit klastru  
 
Zdroj: vlastní šetření 
 
V rámci hodnocení bylo provedeno statistické testování. Z důvodu malého rozsahu dat byla nutná 
úprava vstupů. Odpovědi o škále 1 – 5 byly roděleny na pozitivní (1 – 2) a negativní (4 – 5) reakce. 
Odpovědi s číslem 3 byly považovány za neutrální a do analýzy dále nevstupovaly. S ohledem na 
četnosti odpovědí by nebylo vhodné užít  test. Pro analýzu byl použit Fisherův přímý exaktní test. 
Výsledky jsou uvedeny v tabulce č. 31. 
Tabulka 31 – Výsledky Fisherova přímého exaktního testu spokojenosti podle aktivit 
Otázky pravděpodobnost 
Jste spokojeni s úrovní míry VaV aktivit a projektů klastru? 0,43 
Jste spokojeni s reprezentací klastru a marketingovými aktivitami, které klastr vyvíjí? 1 
Jste spokojení s networkingovými aktivitami klastru? 0,26 
Jste spokojeni s obchodními aktivitami klastru? 0,04 
Jste spokojeni s aktivitami klastru v oblasti lidských zdrojů? 0,14 
Zdroj: vlastní zpracování 
Uvedené pravděpodobnosti znamenají potenciální riziko omylu v případě zamítnutí hypotézy. 
Je evidentní, že u většiny otázek nelze hypotézu zamítnout, tedy je nutné uvažovat o 
statisticky stejné spokojenosti u firem a vedení klastrů. Pouze u otázky, která se vztahuje k 
obchodním aktivitám klastru, vyšla pravděpodobnost nízká. Při uvažované hladině 
významnosti 0,05 byla hypotéza o stejném postoji ke spokojenosti v této oblasti zamítnuta.  
Z předešlých analýz vystává jednoznačný závěr o rozdílných představách firem a skutečné 
realitě v oblasti obchodní spolupráce. Z regresní analýzy přitom vyplývá, že jde o klíčovou 
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 ŘLZ – řízení lidských zdrojů. 
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otázku, která má za následek míru zapojení se do klastru. Ta není podpořena právě rozdílným 
pohledem od vedení klastru, které tuto oblast vidí relativně pozitivně až neutrálně. Tato 
skutečnost se ukázala být nejbolestivějším místem pro další rozvoj zkoumaného klastru. 
 
6.4.7  Doporučení k odstranění slabých míst zkoumaného klastru  
Nejpalčivějším problémem u zkoumaného klastru byla na základě statistických analýz 
identifikována obchodní spolupráce. Členské podniky od klastru očekávají kromě kontaktů a 
networkingu finální přínos, jakým je uzavření zakázky.  Druhou oblastí byla úroveň zapojení 
do VaV projektů a třetí je rozvoj lidských zdrojů. Doporučení v rámci identifikovaných 
slabých míst jsou uvedena níže.  
Doporučení v oblasti Obchodní spolupráce 
Z výsledků výzkumu jasně vyplynula tato oblast jako velmi problémová. V rámci rozhovorů 
s manažery a jednateli členských podniků byla tato otázka často diskutována a byla nalezena 
řada doporučení k eliminaci rizika nízké obchodní spolupráce. Možnost obchodní spolupráce 
v rámci klastru lze vidět ve dvou rovinách: 
• podporovat obchodní spolupráci mezi členskými podniky, 
• společné tendrové zakázky klastru. 
Doporučení pro podporu obchodní spolupráce 
V rámci obchodní spolupráce mezi členskými společnostmi je nutné, aby se členské podniky 
dobře znaly a budovaly vzájemnou důvěru. Jedno či dvě povinná setkání do roka nejsou 
dostačující. Je doporučeno: 
• organizovat neformálnímeetingy s členy klastru, 
• zvát členy na různé akce, kterých se bude klastr účastnit, tj. využít akce někoho jiného, 
• vytvářet pro členy dvou a vícestranná setkání nad určitým tématem. 
Bohužel se v praxi příliš neosvědčila možnost prvníjelikož kalendáře klíčových osob 
členských podniků jsou často velmi nabité. Nejsnadnější je možnost poslední, kdy klastrový 
manažer pozve vybrané zástupce podniků na jednání za nějakým účelem, ideálně za aktivitou, 
na které by se podniky chtěly podílet (např. společný stánek na veletrhu dotovaný klastrem, 
možná účast na mezinárodním projektu apod.). 
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Kromě budování důvěry a lepší znalosti mezi podniky je doporučeno po každém formálním 
pravidelném setkání klastru (valná hromada, členská schůze) dát každé společnosti prostor o 
délce cca  2 minut ke stručnému představení aktivit. Takováto hromadná prezentace, která by 
se měla vejít do 1 hodiny celkem, může vyvolat plodnou diskusi nad tím, čím se jednotliví 
členové zabývají a v čem jsou dobří. Tato znalost společně s dialogem již otevírá cestu 
k potenciálnímu vzájemnému budoucímu businessu.  
Velmi důležitou roli hrají i pravidla hry. Je nezbytné, aby management klastru vytvořil 
dokument, kde se členové zaváží ke vzájemné spolupráci. Může se jednat např. o Letter of 
Intend, nebo obecné Memorandum klastru, kde bude jasně uvedeno, že v rámci členství 
v klastru preferují dodavatele a odběratele z řad členů klastru – samozřejmě při dodržení 
ekonomických pravidel -  tj. celková efektivnost. Už jen existence podobné formulace 
v nějakém, i když právně nezávazném dokumentu dokládá, že management klastru i jeho 
členové vnímají klastr vážně a s rozmyslem.  
Tato tři doporučení by měla nastartovat obchodní spolupráci mezi členskými podniky. 
Jakmile je již spolupráce jednou započata, zpravidla se rozvíjí dál již vlasntím životem. 
Výhoda klastru tkví v tom, že členové se setkávájí, a tudíž čím dál tím více znají. Jelikož se 
jedná o skupinu osob stejné úrovně, tedy zpravidla jednatelů, dokáží si nespokojenost 
v případě obchodního vztahu vyjasnit a ve spolupráci dále pokračovat.  
Doporučení pro tendrový přínos členům klastru 
Členské podniky mohou obchodovat buď mezi sebou anebo společně, např. pod hlavičkou 
klastru v rámci větších zakázek, různých tendrů apod. Zde je za potřebí zpravidla referencí, 
které jeden podnik mít nemusí, ale klastr v celku jimi disponovat může. Zde záleží na povaze 
soutěže daného tendru. O tyto zakázky mívají členové klastru často velký zájem.  
Pro jejich využití je nutné vytvořit v rámci klastru informační platformu a zaběhnutý postup. 
Za prvné je nutné pravidelné vyhledávání tendrových příležitostí. To by mělo být nějakým 
způsobem popsáno, unifikováno a měla by být pověřena zodpovědná osoba. Získané 
informace o možných tendrových zakázkách by měly být reportovány managementu klastru, 
který by měl rozhodnout, zda je zakázka pro klastr vhodná a jaké konsorcium partnerů zvolí, 
aneb které podniky jsou svým zaměřením a zkušenostmi vhodné pro účast na tendru.  
Následně by vybrané podniky měly být osloveny s nabídkou spolupráce spolu s nutnými 
termíny a požadovanými aktivitami, popřípadě i odhadem náročnosti na lidské zdroje. Vše 
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ostatní by mělo být přenecháno na osobním jednání vzniklého konsorcia k dané zakázce. 
Rozdělení zisku, v případě získání a provedení zakázky, by mělo být řešeno individuálně – 
podle míry zapojení zúčastněných klastrů. V každém případě by však měla být ponechána 
část klastru, jako „poplatek“ za organizaci a administrativní činnost.  
Doporučení v oblasti VaV Aktivity a projekty 
Druhou nejpalčivější otázkou z hlediska spokojenosti a reálné aktivity členských podniků jsou 
aktivity v oblasti VaV projektů. Mnoho zahraničních klastrů si vybudovalo renomé právě díky 
úspěšným VaV projektům. Ty jsou nositelem budoucího potenciálu finančního zajištění 
klastru. 
Úspěšný VaV projekt přináší mnoho přínosů členským podnikům. Jednak se podílí na 
výzkumu a dále mají přístup k výsledkům výzkumu. Projekty jsou navíc často finančně 
značně podporovány z různých fondů a to většinou v míře 60-100%, tudíž pokud klastr 
dokáže zajistit poptávaný VaV projekt ze strany členských podniků, přináší jim tak i značné 
úspory v konkrétní měřitelné formě.  
VaV projekty přináší také úskalí. Některé členské podniky jim nejsou nakloněny, obzvláště 
při větší míře spolufinancování. Nelíbí se jim sdílet výsledky výzkumu a velmi často to jsou i 
striktní pravidla využití výsledků ze strany poskytovatelů finanční dotace. Existují projekty, 
kde výstupy nelze komercionalizovat, a například po dobu 3 let musí být zdarma přístupné. 
Poté členské podniky ztrácejí motivaci k participaci a „obětování“ svého času VaV aktivitám 
v rámci takovýchto projektů.  
Najít vhodný VaV projekt s přístupnými podmínkami, domluvit konsorcium partnerů, zajistit 
(před)financování a sdílení výstupů, napsat a podat projekt, získat jej a řídit jej úspěšně 
administrativně je velmi náročné a klastr je jedním ze seskupení, kde jsou tyto náročné úkony 
reálně proveditelné. Některé klastry vznikají pouze za účelem vytváření a plnění VaV 
projektů. 
Pokud VaV projekty dopadnou úspěšně, klastr má své výstupy, které může komercializovat. 
Odtud má nezávislé finanční příjmy a může se tedy dále rozvíjet. Dojít však k takovému cíli 
není vůbec snadné.  
V rámci šetření a rozhovorů s manažery členských podniků, převážně však s klastrovými 
manažery a jejich „best pracices“, byla identifikována tato doporučení ke zvýšení aktivit v 
oblasti VaV projektů: 
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• vytvoření informační platformy, 
o projektových příležitostí 
o zájmu členských podniků 
• sdílení zkušeností, 
• zacílení se na projekty – uvedení do strategie klastru, snaha o naplnění – podávání 
projektů. 
Vytvoření informační platformy 
Velmi častým jevem, proč se klastry a podniky neúčastní společných VaV projektů, je obecně 
nízká informovanost. Proto by měl především management klastru vytvořit informační 
platformu, kde by své členy pravidelně informoval o VaV možnostech. Na jednu stranu 
postačí například pravidelný newsletter, na druhou stranu však musí obsahovat informace 
s přidanou hodnotou. Informovat členské podniky o možnosti projektu pouhým odkazem – 
zde jsou tyto možné projekty, je velmi málo. Manažeři členských podniků musí vidět možný 
konkrétní přínos. Je tedy nutné, aby management klastru nejprve identifikoval možné VaV 
projekty a především pak jejich zdroje, a následně dokázal konkrétně nastínit: 
• o jaký projekt se bude jednat,  
• jaké by mělo být zaměření a téma,  
• v jakém časovém horizontu bude projekt řešen a jaké jsou termíny pro podání 
projektu, 
• kolik partnerů s jakým zaměřením bude potřeba,  
• jaká bude náročnost z hlediska lidských zdrojů (odbornosti), času a 
spolufinancování, 
• jaké budu výstupy projektu, 
• jak se bude moci nakládat s výstupy. 
Všechny tyto informace by se měly dostat ke členským podnikům v jednoduché a přehledné 
podobě. Je doporučeno využít spíše newsletter nežli např. webovou stránku klastru, jelikož je 
nutné informovat manažery členských podniků přímo. Důležité je také správné uvedení – 
příliš mnoho textu odrazuje, špatný titulek zase nenapoví.  
Při snaze o vytvoření konsorcia lze také oslovit členské podniky napřímo s konkrétní 
nabídkou. To však vyžaduje velmi dobrou a odbornou znalost konkrétních aktuálních činností 
členských podniků. K tomu by měla přispět informační platforma managementu klastru, která 
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by měla obsahovat jak výše uvedené projektové příležitosti, tak aktuální informace o dění ve 
členských podnicích. Zde je hozená rukavice podnikům.  
Na druhé straně je to právě klastr, který vytváří klastrovou kulturu mezi zúčastněnými 
subjekty. Pokud jsou podniky aktivní, a zvyklé informovat manažera klastru, poté se jedná o 
ideální přístup. Někteří klastroví manažeři běžně realizují „neformální návštěvu restauračního 
zařízení“ s jednotlivými členskými podniky. Tímto způsobem si aktualizují obrázek o činnosti 
členských podniků. Zde je však velká časová náročnost a dále nutná důvěra a osobní kontakt 
mezi zúčastněnými na vyšší úrovni.  
Kromě této velmi osobní formy lze pravidelně při klastrových setkáních realizovat rychlé 
kolečko, kdy se jednotliví manažeři během dvou minut představí a představí novinky 
v podniku, atd. Tato forma informovanosti je velmi přínosná.  
Sdílení zkušeností 
Druhým doporučením, jak zvýšit atraktivitu VaV projektů a participace na nich pro členské 
podniky, je tzv. sdílení zkušeností, kdy se podniky v rámci klastru vzájemně informují o 
svých zkušenostech na poli výzkumných projektů. Zde lze využít doporučení uvedené výše a 
tedy informovat o novinkách na pravidelných klastrových setkáních. Zde však může docházet 
k dezinformaci. Ideální je v tomto případě přímo řízená diskuse, kdy jednotlivé podniky 
sdílejí zkušenosti. Jelikož se v rámci klastru jedná často o oborové partnery či konkurenty, 
zpravidla se účastní stejných zakázek, ale i výzev v oblasti VaV projektů.  
Sdílení zkušeností pak může pomoci dalším, či motivovat jiné podniky k aktivnějšímu 
zapojení. Často totiž podnikům schází důvěra a motivace, a tudíž nejsou ochotny se projektů 
účastnit, např. z důvodu omezených zdrojů, či předstíraného nezájmu.   
Zacílení se na projekty  
Posledním doporučením v oblasti zvýšení atraktivity VaV projektů je přímé zacílení se na 
projekty. Vyhledávání projektových příležitostí ad hoc sice může přinést ovoce, avšak 
v tomto případě je metodický přístup velmi vhodný. Pro zacílení se na projekty je doporučeno 
uvést projektové cíle do strategie klastru. Minimálně v obecné míře, jako např. realizovat 
alespoň 2 VaV projekty současně, ročně se snažit získat alespoň 1 nový projekt. Velmi dobrá 
jsou i doporučení ohledně financování, např. zaměřit se pouze na projekty s vysokým 
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spolufinancováním 80% a výše. Tímto se totiž odbourává velká bariéra, kterou často vidí 
členské podniky z hlediska spolufinancování.  
Uvést VaV projekty ve strategii klastru je velmi důležité pro jejich realizaci. K realizaci je 
však nutná i snaha o naplnění předsevzatých cílů kontinuální činností především 
managementu klastru. Projekty jsou získávány, jelikož jsou podávány. Zde je potřeba 
vyvinout značné úsilí, které při nízké frekvenci zapojení se do podávání projektů nemusí 
přinášet žádné ovoce.  
Doporučení v oblasti rozvoje lidských zdrojů 
Poslední skupinou, kde bylo identifikováno slabé místo z hlediska klastrů, je rozvoj lidských 
zdrojů. Toto slabé místo není až tak významné, jako předchozí dvě, ale má také sovu váhu. 
Přispívá k celkové aktivitě členských podniků v klastru a je dalším přínosem z hlediska 
členství. 
Klastr může nabízet různé formy rozvoje lidských zdrojů, nejčastěji je to: 
• hledání nových pracovníků členských podnikům, 
o odborníků, 
o stážistů, studentů, 
• pořádání školení podle poptávky členských podniků (realizace úspor z rozsahu), 
• sdílení volných kapacit mezi jednotlivými členskými podniky, 
• zvyšování vzdělanosti v oboru mezi členskými podniky. 
Všechny tyto aktivity jsou vhodné pro klastr, který by měl být minimálně organizační 
platformou. Zde se již projevuje spolupráce s univerzitou vzhledem k získávání studentů na 
stáže, což je pro mnoho podniků ideální forma jak získat a otestovat potenciální zaměstnance 
a navíc zajistit odbornou práci s relativně malou finanční náročností.  
Doporučení v oblasti rozvoje lidských zdrojů jsou tato: 
• zjištění poptávky členů, 
• nalezení kooperativního partnera včetně vytvoření pravidelné nabídky. 
  
Metodika tvorby konkurenční strategie ICT podniku působícího v klastru 
 
 168 
Zjištění poptávky členů 
Stejně jako u předchozích kritických míst je nutné i v tomto případě mít aktualizovanou 
optávku ze strany členských podniků. Velmi vhodné je povzbudit podniky, aby sdílely své 
požadavky ve výše zmíněných formách podpory rozvoje lidských zdrojů. Na druhé straně zde 
však klastr může vyvinout mnoho aktivit – nabízet podnikům školení, vytvořit databázi 
odborníků ze strany členských podniků88, informovat o univerzitních job veletrzích a dalších 
akcích. 
Nalezení kooperativního partnera včetně vytvoření pravidelné nabídky 
Doporučení nalezení kooperativního partnera včetně vytvoření pravidelné nabídky je zacíleno 
směrem ke spolupráci univerzit a klastrů.  Zde je nutné nejprve vytipovat vhodnou osobu na 
univerzitě, se kterou je nutné zahájit dialog o možnostech spolupráce v oblasti lidských 
zdrojů. Univerzity rády nabízí svým studentům možnost získání praktických zkušeností. 
Kromě jiného studenti v určitých oborech a studijních programech musí absolvovat praxi. 
V prvním případě se jedná o jednorázové nabídky například na letní brigády ze strany 
podniků, které administrativně zpracuje klastr.  
V druhém případě mají univerzity již většinou unifikovaný postup (včetně nutných 
dokumentů), který klastr zprostředkovává členským podnikům a je jim při zajištění stáže 
nápomocen. Nutné je však podniky atraktivní formou informovat o těchto možnostech. 
Jelikož má školní rok cyklickou povahu, lze vytvářet pravidelné nabídky pro členské podniky. 
Některé z nich se zapojí. Zde je doporučeno, aby na pravidelném klastrovém setkání 
informovaly další podniky o svých zkušenostech. Forma ústního doporučení od subjektu, 
který již tuto možnost využil, je ideální pro větší aktivitu jak ze strany členských podniků, tak 
ze strany managementu klastru.  
 
 
 
  
                                                 
88
 Databáze je velmi vhodná a nutná při získávání větších zakázek a tendrů, kdy klastr dokládá sovu odbornost.  
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7  Návrh metodiky konkurenční strategie pro podnik působící 
v klastru v ICT odvětví 
Pokud vstoupí podnik do klastru, dělá to za určitým přínosem. Přínos klastru je vytvářen na 
základě aktivit, které pro své členy organizuje. Často vstupují podniky do klastru proto, aby 
využily některé z aktivit, které klastr nabízí a ony je nejsou schopny efektivně provádět samy.  
Dřívější konkurenční strategie není v podmínkách současného ICT trhu realizovatelná tak, jak 
tomu bylo například v 80. letech minulého století.  Příkladem může být společnost Dell. Když 
Michael Dell dostal ke svým patnáctým narozeninám slavný Apple II, k hrůze rodičů jej 
rozmontoval. Později přešel na mnohem výkonnější IBM PC a snažil se o počítači zjistit 
maximum. Postupně do něj přidával výkonnější komponenty a přišel na to, že pokud postaví 
počítač sám, tak jej prodá za polovinu ceny, než za jakou jej prodávaly obchody 
s elektronikou, a přesto to pro něj bude ziskové. Začal tedy nakupovat komponenty a 
montovat počítače, nejprve pro své nejbližší okolí. Díky výkonným a přitom levným 
počítačům si získal proslulost a rozhodl se přerušit studium medicíny a založil si společnost 
PC´s Limited (přejmenovanou na Dell Computer Limited). Jeho největší konkurenční 
výhodou, oproti ostatním výrobcům, byla strategie přímého prodeje, de facto Porterova 
strategie nejnižších nákladů. Prodával počítače přímo koncovému uživateli a marži, která by 
přišla obchodníkovi, mu předal v podobě nižší ceny. Dell začal vyrábět čistě svoje počítače 
včetně třicetidenní záruky na vrácení peněz, díky čemuž získal pověst spolehlivosti. Když 
bylo Michaelu Dellovi dvaadvacet, činil roční obrat jeho podniky 80 milionů dolarů (Historie 
IT firem, 2009). 
Dnes nutí společnosti v ICT odvětví ke kooperaci hned několik důvodů. Zaprvé je to silný 
tlak na rychlý výzkum a vývoj, který je velmi nákladný. Konkurence je také značně ostrá díky 
vysoce globalizovanému trhu, avšak ICT trh jako takový se neustále rozrůstá, jelikož 
technologie ICT vstupují čím dál tím více a hlouběji do dalších odvětví. Podniky tedy velmi 
často volí strategii kooperace, kde klastr hraje hlavní roli.  
Pro určení klíčových aktivit byla zhotovena názorová korelace mezi členskými podniky a 
manažery klastrů, popř. korelace mezi aktivitami, které jsou považovány za přínosné a 
aktivitami, které členské podniky skutečně využívají. Dále pro identifikaci doporučení, jak 
klíčové aktivity zprostředkovat členských podnikům, byla sledována celková spokojenost 
podle skupin daných aktivit. Sledovány byly i přínosy, které by klastr měl svým členům 
přinášet. Oblast klastru a jeho možného působení v rámci trhu byla detailně popsána 
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v předchozí kapitole, jako základ pro tvorbu metodiky, jak zahrnout působení v klastru do 
konkurenční strategie podniku v rámci vytýčeného odvětví, tedy ICT. Šestá kapitola byla 
klíčová k bližšímu poznání klastrových aktivit a možných přínosů. Ty jsou nezbytné pro 
identifikaci způsobu jak zapojit působení v klastru do konkurenční strategie členské 
společnosti.  
 
Metodika se skládá ze tří kroků, které na sebe navazují. Všechny kroky byly pojmenovány, 
jedná se o: 
• krok 1 – Rozhodnutí, 
• krok 2 – Strategie, 
• krok 3 – Analýza spokojenosti. 
Jednotlivé kroky mají stejnou důležitost, navazují na sebe a jsou uvedeny ve své časové 
posloupnosti. Níže jsou představeny detailněji a postupně. 
 
7.1  Krok 1 - Rozhodnutí 
Krok 1 se týká rozhodnutí, zda se vydat cestou kooperační, či cestou přímého konkurenčního 
střetu. Jedná se o strategické rozhodnutí, které musí být učiněno řádně s rozmyslem, musí být 
v souladu s cíli a vizí společnosti a musí být uváženo v dlouhodobém časovém horizontu, 
neboť přínosy z klastrové spolupráce se projevují až časem.  
Strategická vize je zpravidla iniciována vedoucími osobnostmi nebo týmy, které stojí v čele 
organizace. Je úkolem managementu, aby všechny pohledy a názory svých spolupracovníků 
zaměřili na budoucnost a vytvořili silnou, pozitivní vizi. Takto vytvořená vize by měla být 
přijata a sdílena týmem a tým by s ní měl souhlasit a podporovat ji.  Měla by být úplná a 
specifická. Všeobecná fráze typu: “Chceme maximálně uspokojit akcionáře…“ je 
nedostatečná. Každý člen organizace by si měl ve vyjádření poslání firmy najít své významné 
místo. Každý musí vědět, jak přispěje, jakým způsobem se bude podílet na dosažení vize 
organizace. Vize má zpravidla pozitivní a inspirující charakteristiku (Košťan, Bělohlávek, 
Šuléř, 2006). 
Po určení vize následuje stanovení strategických cílů. Stanovení přesně vymezených 
výkonových cílů je nutné ve všech oblastech ovlivňujících úspěch a životaschopnost podniku, 
na všech úrovních řízení. Akt stanovení formálních cílů nejenže převádí směřování podniku 
do konkrétních výkonových cílů, ale také předchází výkyvům, bezcílným činnostem, zmatku 
Metodika tvorby konkurenční strategie ICT podniku působícího v klastru 
 
 171 
a ztrátě smyslu podnikání. Potřebné jsou jak krátkodobé tak dlouhodobé cíle. Strategické cíle 
podniku by měly vymezovat jednak pozici na trhu a míru konkurence schopnosti, které má 
podnik dosáhnout, dále pak roční zisk, klíčové finanční ukazatele u vybraných činností a 
výrobní a další ukazatele, ke kterým může být vztažena míra úspěchu v podnikání (Tichá, 
Hron, 2002). Cíle lze charakteristikovat jako tvrdé (hard) nebo měkké (soft). Tvrdé cíle jsou 
přímo vyjádřeny kvantifikovatelnými veličinami, zatímco měkké cíle reprezentují kvalitativní 
změnu (Fotr, 2012). Nejčastěji se cíle vymezují metodou SMARTER89. Cíle jsou nezbytně 
nutné, udávají směr startegie podniku a je monžé podle nich zpětne hodnotit úspěšnost 
zvolené strategie. Takto lze odhalit tzv. Strategickou mezeru (Keřkovský, Vykypěl, 2006). 
Pro odhalení strategické mezery musí být počet strategických cílů co nejnižší. Všechny cíle 
musí být vyjádřeny v měřitelných ukazatelích, které s dostatečnou spolehlivostí vypovídají o 
stupni dosažení cíle90 (Fotr, 2012). 
Strategická mezera je prostor mezi očekávaným výsledkem v učtiém čase, ke kterému by 
vedlo pokračování existující strategie a požadovaným výsledkem. Nejčastěji se vznik možné 
strategické mezery měř pomocí ukazatele ROI, tedy Return on Investment, návrtanost investic 
(Keřkovský, Vykypěl, 2006). 
Pro určení, zda kooperovat či nikoliv, je dobré připomenout specifika trhu, pro který je 
metodika určena, a sice trhu informačních a komunikačních technologií. Těmi jsou: 
• infrastrukturální povaha odvětví, 
• globální dostupnost ICT,  
• neplatnost některých ekonomických pravidel, 
• vyzkoušení produktu zdarma,  
• rozdělení na vývoj a obchod. 
Jak již bylo uvedeno v kapitole 4.3 ICT odvětví, jedná se o vysoce globální odvětví 
s infrastrukturální povahou91, kde neplatí vybrané ekonomické zákony, a které se v posledních 
letech dělí na vývoj a obchod. Právě toto dělení je důležité v rámci odvětví, neboť je zde 
dobře vidět přínos síťové spolupráce. Jednotlivé plusy, mínusy a rizika u těchto dvou 
                                                 
89
 Metoda SMARTER znamená zkratku anglických slov: stimulating, measurable, acceptable, realistic, times, ethical a 
resourced. Cíle by tedy měly být stimulující, měřitelné, akceptovatelné všemi, kteří se n ajejich plnění podílejí, reálně 
dosažitelné, určené v daném časovém horizontu, v souladu s etickým přístupem k podnikání a zaměřené na zdroje (Fotr, 
2012).  
90
 V případě měkkých cílů je nutné míru dosažení požadovaného stavu převést na hodnotící stupnici (Fotr, 2012). 
91 Sedláčková uvádí: S rozvojem vědy, techniky, technologie, obchodu, komunikace, informačních systémů, infrastruktury a 
globálních aspektů se rozsah i význam okolí pro jednotlivé podniky významně rozšířil (Sedláčková, 2000). 
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rozdílných skupin (tedy vývoj a obchod) jsou uvedena v kapitole 6.1 Vymezení specifik ICT 
trhu a vyplývá z nich pět nejčastějších obchodních taktik, jak uspět a trhu. Jsou jimi: 
• vysoké marže, 
• zajištění zákazníka předem, 
• získání obchodníka výhodou, 
• reference, 
• kvalitní marketing. 
Nejčastěji podniky obětují část své marže, aby se dostaly do obchodního řetězce. Další oblasti 
již vyžadují spolupráci zpravidla se zkušenějším a silnějším partnerem, jakým může být právě 
klastr. Kromě těchto konkrétních obchodních praktik vývojové společnosti často realizují svůj 
vývoj v delším čase, než jaký předpokládaly a tudíž i z tohoto hlediska může být pro ně klastr 
velmi přínosný. Naopak pro obchodní podniky je důležité sledovat odvětví a trendy. K tomu 
může také klastr napomoci, především v rámci informačních služeb a networkingových 
setkání. Rozvoj malé vývojářské společnosti, která již v počátcích vývoje pozná budoucí 
obchodní partnery či i příbuzné konkurenty, a získává tak v průběhu podnikání zpětnou 
vazbu, je velmi klíčový pro její další rozvoj. Tyto faktory by měly tedy hrát hlavní roli 
v rámci kroku 1, kterým je rozhodnutí, zda spolupracovat, či nikoliv.  
Podniky v ICT stojí v zásadě před třemi možnostmi. Zvolit strategii přímého boje, tedy 
možnost 1 – Compete, nebo strategii spolupráce v rámci klastru (či prostřednictvím 
podobného kooperačního subjektu), možnost 2 – Co-opetition, nebo strategii úplné spolupráce 
a tedy možnost 3 – Cooperation.  
Obrázek 17 – Krok 1 - Rozhodnutí 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Na základě čeho se má podnik rozhodnout? V kapitole 6.1.2 Obchodní modely v ICT je 
uveden obchodní model v rámci odvětví v ČR. Jednotlivé hráče lze obecně rozdělit na 
podniky zabývající se vývojem a podniky zabývající se „pouze“ prodejem92. Je tedy potřeba 
určit kritéria rozhodnutí u těchto dvou rozdílných skupin, neboť každý z nich má jiný přístup 
k businessu. Vývojové podniky se snaží přesvědčit obchodníky, aby jejich produkty 
prodávaly, a obchodní podniky se snaží maximalizovat své prodeje. Jaké jsou potenciální 
obchodní cesty mezi těmito dvěma subjekty a jakou roli zde může hrát klastr je znázorněno na 
obrázku č. 18. Pro úspěšný rozvoj obchodu je totiž nutná interakce mezi sférou vývojovou a 
obchodní. I kdyby obchodníci prodávali pouze fixní portfolio, ve světě ICT jsou nutné 
aktualizace, kdy kooperace s původním producentem daného softwaru je nezbytná.  
Obrázek 18 – obchodní cesty v ICT odvětví, role klastru 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
Vývojové podniky se snaží dostat se do portfolia obchodních podniků (v obrázku označeno 
jako obchod, tok zelených šipek) prostřednictvím 5ti nejčastějších taktik (více v kapitole 6.1 
Vymezení specifik ICT trhu). Většina taktik (až na vysoké marže) je pro obzvláště menší 
vývojářské společnosti velmi náročná a klastr je ideálním partnrenem, který dokáže vytvořit 
spojnici mezi vývojem a obchodem.  
Na druhé straně obchodní podniky se snaží o růst či setrvání v dané pozici na trhu. Vývoj ICT 
odvětví je však příliš dynamický, proto většina prodejců usiluje o růst, čímž má shodné tempo 
                                                 
92
 Zde se jedná o prodej s přidanou hodnotou, a trhem je myšlne trh B2B. Maloobchodní obraty nejsou v obejemch, kterých 
trh ICT dosahuje významné.  
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s konkurencí, a tímto způsobem si udržuje své postavení na trhu. Obchodní společnosti se 
tedy snaží jak o získání nových trhů, tak o rozšíření portfolia. Pro získání nových trhů může 
být klastr velmi významný. V rámci rozšíření portfolia může obchodním společnostem přinést 
značné úspory z rozsahu, neboť sleduje jak trendy v odvětví, tak zná novinky na trhu a jejich 
vývojové týmy. Může tak obchodníka upozornit, co by se v jeho portfoliu mohlo objevit, 
obohatit tak nabídku a alespoň krátkodobě získat tak konkurenční výhodu.  
Z výše uvedeného vyplývá, že vývojářské podniky by měly zvážit svou cestu do obchodní 
sféry. Členství v klastru by měly zvážit na základě svých cílů a velikostí. Obecně platí, že 
čím je podnik menší, tím více se spolupráce s klastrem podniku doporučuje. Vývojářské 
společnosti mají zpravidla na výběr mezi kooperací s klastrem a budování vlastního podniku, 
nebo zalíbení se velké národní spolenčosti, která ji časem koupí a její produkt zahrne do 
svého portofolia, jak tomu bylo například u společnosti Cognitive Security a gigantu CISCO. 
Obchodním podnikům je doporučeno provést rozhoduntí na základě Matice rozhodnutí. Zde 
jsou dvě kritéria, a sice zda podnik usiluje o získání nových trhů, a zda plánuje rozšíření 
portfolia. Situace je znázorněna na obrázku č. 19. 
Obrázek 19 – Matice rozhodnutí, Krok 1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
Pokud podnik plánuje jak rozšířit své dosavadní trhy včetně rozšíření portfolia, je vstup do 
klastru velmi vhodný. Pokud neplánuje získávat nové trhy, ale současně chce rozšiřovat své 
portfolio, poté je vstup do klastru velmi vhodný, neboť si musí udržet pozici na trhu, kam se 
snaží vstoupit další konkurenti. K tomu je třeba dobrá regionální kooperace, kterou může 
zajistit právě klastr. Pokud podnik zvažuje získávat nové trhy, ale neplánuje rozšiřovat 
portfolio, je tato situace značně nejasná. Dlouhodobě totiž logicky povede k úpadku, kdy se 
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společnost bude snažit dobýt trhy se „zastaralými“ technologiemi a produkty, což není situace 
nijak žádoucí. Pokud společnost neplánuje rozvoj ani v jedné z oblastí, další kooperační 
působení je pro ni zbytečné.  
Rozhodnutí pro klastr je doporučeno v případech, kdy obchodní společnost plánuje 
rozšíření portfolia a zvažuje buď vstup na nové trhy, či setrvání na již dobytém území.  
Třetí možnost, kterou nabízí první krok Rozhodnutí je strategie Cooperation, kterou nejvíce 
využívají společnosti, jež jsou časem koupeny silnějším konkurentem. V ICT odvětví jsou 
velmi časté fúze, kdy si silnější konkurent rozšiřuje své portfolio produktů či služeb, 
popřípadě vlastní produkt o dílčí část od právě získané společnosti. Zde se jedná o těsnou 
formu spolupráce, kdy časem přichází fúze či akvizice (podrobněji popsáno v kapitole 4.1.3 
Startegické aliance).  Z výše uvedeného vyplývá, že podle identifikace role na trhu – tedy 
vývoj nebo obchod, je relevantní možnost co-opetition a to za výše uvedených podmínek. 
Kdy společnost jednak kooperuje, ale také je stále samostatným právním subjektem na trhu. 
Pro úplnou aplikaci metodiky je tedy nutné rozhodnutí pro možnost 2 v rámci kroku 1. 
Krok 1 zahrnuje rozhodnutí o budoucím vstupu do klastru. Tento krok lze vynechat u 
společností, které již jsou součástí nějakého klastru. V tom případě začínají v rámci metodiky 
až v kroku 3, který je může odkázat na krok 2. Krok 1 se však doporučuje všem společnostem 
v určitém časovém intervalu, minimálně však vždy při tvorbě nové konkurenční strategie 
nebo při identifikaci strategické mezery. 
7.2  Krok 2 - Strategie 
Podnikatelská strategie je plánovací informační základnou pro stanovení základních cílů 
rozvoje firmy a postupů pro jejich dosažení (Vodáček, Vodáčková, 2001). Model 
strategického řízení prezentovaný podle Keřkovského a Vykypěla předpokládá, že v podniku 
existuje hierarchická soustava na sebe navazujících strategií, tvořená třemi úrovněmi: 
• Corporate úroveň 
o vyjadřuje základní podnikatelská rozhodnutí, například v jaké zemi a v jakém 
odvětví hodlá společnost podnikat, jak hodlá alokovat disponibilní kapitálové 
prostředky, jakým zásadním způsobem bude podnikání řízeno, který z 
existujících podnikatelských záměrů bude nadále preferován apod. 
• Business úroveň 
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o business strategie jsou určeny zvlášť por každý SBU93 – tedy každou jednotu 
podniku a odpovídají na otázky typu: jak vést konkurenční boj, na které trhy se 
soustředit, jaké jsou hlavní obchodní cíle, kam bude směřovat expanze podniku 
a v jaké míře. 
• Funkční úroveň 
o je uvedena pro jednotlivé specifické oblasti strategického řízení, například pro 
oblast marketingu, výzkumu a vývoje, financí, výroby.  
Horizontální formulace podnikové strategie existuje především za účelem potlačení 
partikulárních zájmů jednotlivých SBU, které by případně mohly narušovat naplnění 
nadřazených firemních cílů. (Keřkovský, Vykypěl, 2006; Fotr, 2012).  
V rámci metodiky je doporučeno aplikovat ji v business a funkční úrovni, avšak za 
předpokladu, že je v souladu s corporate úrovní, tedy s cíli i vizí společnosti atd.  
7.2.1  Formulace návrhu strategie 
Proces návrhu konkurenční strategie lze definovat jako souhrn souvisejících činností, které 
jsou zaměřené na jeden výstup. Tímto výstupem je definice strategie (Charvát, 2006).  
Stručně lze charakterizovat proces tvorby strategie jako práce strategického menegementu, 
kdy je určeno poslání podniku a jeho cíle, s přihlédnutí k externímu a internímu prostředí 
podniku. Pak lze postupovat v krocích: strategická analýza → generování možných řešení 
→ optimalizace a výběr strategie → implementace strategie → hodnocení realizace 
strategie. (Keřkovský, Vykypěl, 2006).   
Podle Johnsona a Scholese je proces tvroby strategie složitější. Vychází v prvé řadě z vize 
společnosti, kdy je definováno poslání a mise podniku a jsou určeny strategické cíle. Teprve 
poté přichází na řadu strategická analýza, kde je analyzováno okolí obecné, oborové a 
interní. Výsledky analýz jsou zpracovány metodou SWOT či SAP. Na základě výstupů a 
doporučení metod SWOT či SAP vznikají jednotlivé strategické alternativy, které jsou 
jedna po druhé zpracovány variantně. Pro určení nejvhodnější varianty strategie je nutné 
určit kritéria výběru. Po zhodnocení jednotlivých variant pomocí kritérií je následně vybrána 
podniková konkurenční strategie (Johnson, Scholes, 2000). 
Samotné strategie jsou součástí určitého strategického plánovacího modelu. Tento model 
obsahuje: 1. formulaci poslání společnosti, 2. strategickou analýzu, 3. strategické 
                                                 
93
 Strategic business unit – strategická obchodní jendtka, samostatná jendotka v rámci podniku.  
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cíle/vize, 4. výběr typu strategie, 5. implementace strategie, taktika, 6. monitorování a 
vyhodnocení. První čtyři kroky základního strategického modelu jsou procesem, během 
kterého je nutné přijímat rozhodnutí na nejvyšší úrovni řízení společnosti. Formulování 
strategické vize – kam by měla firma směřovat – je rozhodnutí často vysoce intuitivní, 
kreativní a kvalitativní. Implementace strategie a rozhodnutí na operační úrovni jsou spíše 
logické a kvantitativní (Košťan, Bělohlávek, Šuléř, 2006). 
Strategické plánování je proces, který probíhá neustále dokola. Jeho průběh je možné 
znázornit následovně: 
Obrázek 20 – Základní strategický plánovací model 
 
Zdroj:převzato  z Košťan, Šuleř,  2002, str. 19. 
7.2.2  Popis metodiky Kroku 2 
Obecné kroky tvorby konkurenční strategie byly určeny jako definování vize společnosti,  
vymezení strategických cílů,  strategická analýza, kde je analyzováno okolí obecné, 
oborové a interní, stanovení strategických alternativ, které jsou zpracovány variantně, 
určení kritérií výběru strategické varianty a výběr optimální varianty. 
Počátečním krokem z hlediska navrhované metodiky je pak výsledek z prvního kroku 
metodiky Rozhodnutí, kdy se daná společnost rozhodla pro kooperaci, tudíž plánované 
členství v klastru. Přehled obecných kroků při tvorbě strategie je uveden na obrázku č. 21. 
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Obrázek 21 – Obecný postup tvorby konkurenční strategie 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Ja Obrázek č. 22 rozvádí obecný postup tvorby konkurenční strategie, navrhovaný 
v disertační práci jako základní východisko metodiky. Velmi důležitá je strategická analýza, 
uvedená níže. 
k do těchto kroků vytváření konkurenční strategie podniku vstupuje zahrnutí působení 
v klastruje uvedeno na obrázku č. 22. 
Obrázek 22 – Specifikovaný postup tvorby konkurenční strategie 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Na základě obecného postupu tvorby konkurenční strategie byla zpracována část metodiky 
pojmenovaná jako Krok 2. Krok 2 – Strategie vychází z kroku 1, tedy na základě určené vize 
společnosti, kdy vzhledem k uvedeným kritériím v rámci ICT odvětví (u vývojářských 
společností je to především velikost společnosti, u obchodních je rozhodnutí na základě 
matice rozhodnutí, kdy jsou hlavními kritérii chuť dobývat nové trhy a inovovat své portfolio 
nabízených produktů a služeb), dochází k volbě co-opetition, tedy spolupráce a zároveň 
možného konkurenčního střetu. V takovém případě pak následuje Krok 2 metodiky, který se 
skládá ze 4 hlavních kroků. Prvním z nich je určení strategických cílů podniku. Vzhledem ke 
zvoleným cílům, které by měly být identifikovány metodou SMARTED, je nutné 
identifikovat očekávanou roli v klastru. Jsou-li cíle spíše realistické, poté lze očekávat aktivní 
roli v klastru, jsou-li spíše vizionářské povahy, poté je možné očekávat kombinaci aktivního 
hráče spolu s vyčkávajícím hráčem. Důležitá pro určení očekávané role v klastru je také 
současná pozice podniku na trhu. Je-li ve vývoji či počátečním růstu, pak lze zpravidla 
očekávat roli vyčkávajícího hráče. Někdy však začínající podnik může značně překvapit svou 
aktivitou.  
Obrázek 23 – Metodický návrh Kroku 2 1/2 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Druhým krokem v rámci Kroku 2 je strategická analýza. Jedná se o nejdůležitější krok 
z hlediska správného naplnění vize a strategických cílů podniku. V rámci strategické analýzy 
dochází k analýze obecného, oborového okolí a interního prostředí společnosti. V rámci 
obecného okolí je nutné sledovat ekonomické faktory a to z hlediska trhu – zda je vývoj trhu 
příznivý, stagnuje či je v recesi. V ICT odvětví v oblasti služeb se recese ekonomiky či 
hospodářská krize příliš neprojevuje, neboť ICT má cyklickou povahu. Jakmile je někde 
zavedeno, vyžaduje si kontinuální údržbu. Lze tedy z ekonomického hlediska snížit investiční 
výdaje do ICT, složka služeb však bývá velmi málo poznamenána nepříznivým vývojem trhu. 
Zpravidla podniky v ICT sledují trh z expanzivních důvodů.  
Druhým posuzovaným hlediskem v oblasti obecného okolí jsou sociální faktory. Z hlediska 
využití síťové spolupráce v ICT je nutné sledovat vyspělost koncových uživatelů ICT, 
například jaká je penetrace internetu v podnicích i domácnostech, jaké technologie jsou 
považovány za běžně dostupné a hojně využívané, jak rychle se koncoví uživatelé dokáží 
přizpůsobit nových technologiím, jakým způsobem přistupují k ICT z hlediska 
technologického – tj. údržba, pravidelný update a obnova atd.  
Třetím aspektem jsou technologie, kde je kladen velký důraz. Je nutné, aby podnik znal svou 
pozici na trhu z hlediska využívaných a nově příchozích technologií, obojí sledoval především 
z pohledu dynamiky rozvoje a adaptace. Technologie jako taková je značně determinující pro 
celé ICT odvětví.  
Poslední posuzovanou oblastí je poté vládní sektor. Zapojení ICT technologií do běžného 
života občana a podniků hraje velmi významnou roli pro celé odvětví a jeho prosperitu. 
Nedávným příkladem nefungujícího systému ICT v ČR na státní úrovni je Registr vozidel, 
který na některých místech dodnes nefunguje správně. Oproti tomu stojí takové země jako je 
např. Estonsko, kde lidé mohou elektronicky k volbám, rodný list je vygenerován do několika 
hodin po narození dítěte94 apod. Podpora technologií z hlediska vládního sektoru, výše 
investic na VaV a spolupráce s přeshraničními subjekty na té nejvyšší úrovni hraje roli nejen 
u velkých podniků, kde to lze očekávat, ale i u malých vývojářských společností, které mají 
globální vizi. Ti všichni pocházejí totiž z malého českého rybníčku, který reprezentují95.  
                                                 
94
 V Estonsku je aktuální počet obyvatel, jelikož jsou ICT systémy porodnosti a úmrtnosti na sebe navázány. Konkrétní číslo 
lze tedy najít aktuálně online.  
95
 Nutno dodat, že česká vláda podporuje zahraniční mise a pobyty podniků např. v Silicon Valley prostřednictvím tamního 
inkubátoru. Organizátorem je CzechInvest (ve spolupráci s MPO a CzechTradem). 
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Po posouzení obecného okolí následuje okolí oborové. Zde jsou identifikovány hlavní 4 
skupiny: zákazníci, dodavatelé, konkurenti a zahraniční trhy. Identifikace zákazníků zpřesňuje 
a rozšiřuje analýzu sociálních faktorů obecného okolí. Uvádí, kdo je zákazníkem dané 
společnosti a jaké má zvyky. Důležité je sledovat i demografické změny, kdy na současném 
ICT trhu lze pozorovat dvě hlavní linie: stárnutí populace vs. masová rozšířenost ICT 
technologií napříč odvětvími. První lze demonstrovat na úspěchu mobilních telefonů pro 
seniory. Druhá oblast také souvisí se stárnutím populace, kdy nejen že většina lidí bude 
v neaktivním věku, ale tento věk se prodlužuje. S kvalitou života vstupují čím dál více do 
popředí i technologie, které ji vylepšují a usnadňují život. Prognózy budoucího zdravotnictví, 
či inteligentního oblečení nemusí být v rámci dekády science fiction. Procesory se dostávají 
do rozvodných sítí, televizí, ledniček, obuvi atd. Následujícím aspektem z hlediska 
identifikace zákazníka je hledisko geografické. To přichází v potaz tehdy, pokud společnost 
plánuje expanzi na nové trhy. Zde je třeba zvážit vlastní sílu společnosti, neboť i ve světě ICT 
je působení na vzdálenějších či nových trzích značně finančně a energeticky náročné.  
Další oblastí, která má být v rámci oborového okolí analyzována, jsou dodavatelé. Ti jsou 
podniku většinou známí. Doporučuje se nepočítat pouze se stálou základnou dodavatelů, ale 
mít vypracovaný seznam alternativních dodavatelů. V rámci identifikace stálých a 
potenciálních dodavatelů je zapotřebí vytvořit si mapu jejich zasíťování, tj. sledovat jejich 
propojení dále – jejich dodavatele, zákazníky, působení v asociacích, klastrech atd. vytvoření 
síťové mapy je sice náročné na zdroje, ale pro další kroky velmi důležité.  
Klíčovou analýzou oborového okolí z hlediska konkurenčních strategií je analýza konkurence. 
Zde je doporučeno vycházet z Porterova modelu 5 konkurenčních sil, zaměřený ve své části 
především na konkurenční podniky. (Úplné provedení Porterovy analýzy 5ti konkurenčních 
sil je vhodné ke zmapování celého oborového okolí podniku.) Stejně jako u dodavatelů je 
nutno vytvořit mapu zasíťování, kde by mělo být u každého významného a potenciálně 
významného konkurenta uvedeno: dodavatelé, odběratelé, členství v dalších subjektech a 
klastrech. V praxi je vytvoření mapy složitější, neboť ne každý konkurent je konkurentem 
přímým. Někdy se konkurenti překrývají pouze částí portfolia, jindy se v rámci ICT trhu i 
potřebují a doplňují, neboť ne všichni ovládají všechny technologie, avšak v kooperaci je 
možné je nabídnout. Překrytí z hlediska portfolia a nabízených služeb může být považováno 
za nevýznamné tam, kde se překrývá pouze z malé části. To však může být omylem. I když 
může dojít k překrytí pouze z malé části, pokud je proti podniku velmi silný hráč, působící 
např. na celém domácím trhu, poté je tento konkurent velmi významný. U analýzy 
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konkurence je nutné sledovat i tzv. kuloární informace. ICT je odvětví plné fúzí a 
dynamického vývoje i z hlediska podniků. Je nutné tedy očekávat, že kdo dnes není přímým 
konkurentem, může jím být zítra.  
Výstupy z analýzy obecného a oborového okolí by měly posloužit jako podklad pro výběr 
vhodného kooperačního subjektu, tedy klastru. Velkou roli zde hrají především tyto faktory: 
• identifikace očekávané role v klastru, 
• predikce vývoje trhu, 
• síťová mapa dodavatelů, 
• síťová mapa konkurentů, 
• vládní podpora ICT sektoru.  
Těchto pět hlavních faktorů může být doplněno o demografické trendy, ekonomickou 
vyspělost a vývoj technologií. Na základě těchto faktorů by měl být identifikován vhodný 
klastr, který by měl obsahovat jak dodavatelskou, tak konkurenční síť podniků daného 
podniku. Pokud takový klastr není nalezen, je nutné zvážit vytvoření klastrového seskupení. 
V rámci vytvoření je doporučeno přizvat k sobě partnery, a to z řad podniků a zástupců 
regionu. Vytváření klastru je proces relativně časově náročný, především pak administrativně 
a v počátcích existence klastru jsou tyto zdroje značně nevyváženy, tudíž platí nepsané 
pravidlo, že iniciátor klastru se pro něj z počátku „obětuje“. Pokud je v budoucnu pak klastr 
úspěšný, je to pro iniciátora výhoda, neboť stojí v jádru klastru a má silnou moc ovlivnit 
existenci klastru. Je nutné však zdůraznit, že proto, aby podnik inicioval založení klastru je 
nutná velká shoda se strategickými cíli a podnik si musí být vědom náročnosti na zdroje.  
V případě, že společnost plánuje vstoupit na zahraniční trhy, což lze relativně snadno 
prostřednictvím klastru, je nutné tento aspekt zahrnout do výše zmíněných aktivit – tedy 
hledání vhodného klastru. Zde je role iniciátora více nasnadě, avšak při posuzování již 
existujících klastrů je nutné rozšířit síťové mapy spolupráce u dodavatelů a konkurentů také o 
znalost síťových vazeb daných zvažovaných klastrů v zahraničí.  
Poslední skupinou strategické analýzy je analýza interního prostředí podniku. Zde se 
nejčastěji vychází z hodnotového řetězce. V rámci analýzy jednotlivých článků hodnotového 
řetězce podniku je nutné identifikovat klíčové aktivity, kterých by chtěl podnik v rámci 
působení v klastru účastnit či je organizovat, navrhnout, dozorovat atd. Nejčastějšími 
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aktivitami bývají aktivity v oblasti networkingu, obchodní spolupráce a VaV projektů96. 
Velmi často podniky vstupují do klastrů za účelem obchodní spolupráce a nových obchodních 
příležitostí (které právě přináší aktivní networking), avšak zde je obchodní činnost relativně 
přeceňována. Je uměním manažera klastru propojit mezi sebou podniky, které by si mohly být 
obchodně přínosné. Často totiž nastává situace, kdy chce každý prodávat, avšak nikdo 
nakupovat. Naštěstí je tato skutečnost relativně potlačena rozdělením trhu ICT z hlediska 
působících subjektů, a sice situace kdy vývojářské společnosti chtějí dodávat obchodníkům, a 
ti zase dále zákazníkům. Identifikace aktivit je však velmi klíčová i pro budoucí zpětné 
posouzení spokojenosti působení v klastru a ověření role podniku v klastru.  
Konkurenční strategie je vytvářena alternativně. Nejprve se tvoří strategické alternativy 
v rámci, kterých se formulují strategické varianty. Pokud podnik vychází z metodiky, 
znamená to, že se rozhodl v Kroku 1 pro kooperaci a tudíž v rámci strategických alternativ 
přichází v úvahu tři druhy možností, které jsou odvozeny z výsledků předchozí strategické 
analýzy.  
Obrázek 24 – Metodický návrh Kroku 2 2/2 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
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 Tyto aktivity byly identifikovány na základě výzkumu uvedeného podrobněji v kapitole č. 6. 
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První skupinou alternativ je výběr možnosti spolupráce prostřednictvím klastru. Druhou 
možností je „pouhé“ zapojení se do různých asociací, které přicházejí v úvahu, tedy 
obdobných kooperačních subjektů, jakým klastr je, avšak zpravidla disponujícím menším 
množstvím aktivit i větší volností spolupráce. Třetí alternativou je ponechat spolupráci čistě 
v rukou podniku, např. vytvořením dané skupiny spřátelených podniků tedy zvolením určité 
formy mezipodnikové spolupráce. Zde je kooperace zaměřená zpravidla jedním směrem, a 
účastněný podnik tedy nemá možnost získat všechny výhody, které oproti takovéto formě 
spolupráce nabízí členství v klastru. 
V rámci jednotlivých alternativ přichází na řadu jejich rozpracování variantně. V případě 
zvolení klastru, což je linie, kterou metodika preferuje a na kterou je zaměřena, je tato skupina 
varianta tak široká, kolik klastrů přichází v úvahu. Jsou-li v daném regionu (který si zvolí 
podnik jako relevantní, popř. jako trh, na kterém chce působit) například tři vhodné klastry, 
jedná se o tři možné varianty. Doporučený způsob hodnocení jednotlivých variant je zvážit 
přínosy a náklady – tedy hodnotu klastru pro potenciální členský podnik (obdoba Cost-
Benefit analýzy, či Hodnotového managementu). Z přínosů lze identifikovat možné úspory 
jako společnou účast na veletrzích a konferencích, společná propagace a značka a další 
čerpání sdílených zdrojů. Jelikož byl networking z pohledu podniků vybrán za klíčový faktor i 
aktivitu, je nutné zvážit přínos z hlediska vazbového propojení v rámci klastru.  Je nezbytné 
vytvoření sítě zapojených, a pro daný podnik relevantních, subjektů v klastru, specifikováno o 
možný přínos – a to buď za celý klastr nebo u jednotlivých hráčů v klastru (či obojí). Velmi 
vhodné pro výběr optimální varianty strategie je následující postup: 
1. Identifikace přínosů – přínosy, které nabízí klastr v podobě účasti na konferencích, 
veletrzích atd. a sdílení zdrojů včetně jejich ocenění 
2. Identifikace vazeb klastru 
a. vazby konkurentů 
b. vazby zákazníků – těmi mohou být příbuzné podniky v odvětví v rámci klastru, i 
zákazníci těchto podniků či přímých konkurentů 
3. Ohodnocení vazeb 
a. bodově 0-10 (10 je maximum97) 
b. v celkových možných příjmech, zpravidla možnost objemu uskutečněného obchodu 
pozn. musí být v souladu s plánovanými cíli podniku 
4. Rozhodnutí o váhách jednotlivých vazeb (celkový součet vah musí být 1, tedy 
100%)  
a. Vazby v první linii by měly mít o polovinu větší váhu, než vazby v druhé linii 
                                                 
97
 Rozhodne-li se podnik pro bodové hodnocení, je nutné, aby stejně postupoval i u kroku 1 při výběru optimální varianty, 
tedy identifikoval ostatní přínosy ve stejně zvolené škále. Pokud tak neučiní, nemůže zvažovat ukazatel H3. 
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5. Znásobení hodnoty vazeb s váhami a celkový součet 
a. Pokud členství ve vybraném klastru disponuje externím a špatně vyčíslitelným 
přínosem, poté je nutné vzít takovýto přínos také v úvahu 
6. Identifikace nákladových položek členství 
a. Členský vklad 
b. Pravidelné členské příspěvky 
c. Časová náročnost členství 
d. Další náklady 
7. Poměr nákladů ku přínosům 
a. Hodnota 1 – H1 nevazbová 
b. Hodnota 2 – H2 vazbová 
c. Hodnota 3 – H3 celková 
8. Porovnání jednotlivých variant mezi sebou 
Konkrétní hodnocení poniku mezi dvěma klastry je zkráceně uvedeno v tabulce č. 32. 
Tabulka 32 – Příklad výběru mezi variantami strategie 
VARIANTA I. - KLASTR 1 VARIANTA II. - KLASTR 2 
Hodnocení přínosů Hodnocení přínosů 
Nevazbové přínosy 
celkem 
ohodnocení váha hodnota Nevazbové přínosy 
celkem 
ohodnocení váha hodnota 
CeBIT 50 000 1 50 000 CeBIT 50 000 1 50 000 
IT SA 35 000 1 35 000 Xchange 150 000 1 150 000 
        WeBIT 80 000 1 80 000 
Další přínosy     0 Další přínosy     0 
  
      
Řízení projektové 
administrativy  50 000 1 50 000 
  
      Získání praktikantů 60 000 1 60 000 
Nevazbové přínosy celkem 85 000 Nevazbové přínosy celkem 390 000 
Hodnocení vazeb       Hodnocení vazeb       
Konkurent 1 2 000 000 0,2 400 000 Konkurent 1 4 500 000 0,3 1 350 000 
Konkurent 2 1 500 000 0,2 300 000 Konkurent 2 2 500 000 0,2 500 000 
Konkurent 3 800 000 0,1 80 000 Zákazník 1 2 500 000 0,2 500 000 
Konkurent 4 300 000 0,1 30 000 Zákazník 2 1 000 000 0,1 100 000 
Zákazník 1 2 500 000 0,2 500 000 Univerzita 500 000 0,1 50 000 
Zákazník 2 5 000 000 0,1 250 000 Další vazby 4 000 000 0,1 400 000 
Zákazník 3 1 000 000 0,1 50 000         
Další vazby 150 000 0,1 15 000         
Vazby celkem 1 625 000 Vazby celkem 2 900 000 
PŘÍNOSY CELKEM 1 710 000 PŘÍNOSY CELKEM 3 290 000 
Náklady       Náklady       
Členský vklad 40 000 1 40 000 Členský vklad 80 000 1 80 000 
Roční poplatek 15 000 1 15 000 Roční poplatek 55 000 1 55 000 
4 pravidelné schůze 5 000 2 10 000 2 pravidelné schůze 5 000 4 20 000 
NÁKLADY CELKEM 65 000 NÁKLADY CELKEM 155 000 
H1 - nevzabová 1,307 H1 - nevzabová 2,516 
H2 - vazbová 25 H2 - vazbová 18,709 
H3 - celková 26,307 H3 - celková 21,225 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Všechna hodnocení se vtahují k vymezenému časovému odbobí. Je doporučen 1 rok, i když 
přínosy klastru jsou viditelné zpravidla nejdříve po roce a půl.  
Jak je vidět na uvedeném příkladu, vhodnější je klastr 1, jelikož dosahuje vyšší celkové 
finální hodnoty. Záleží však na strategických cílech podniku. Pokud vstupuje do klastru 
z důvodu nevazbových, poté by byla vhodnější varianta 2.  
Mělo by nastat i posouzení, zda je podnik schopen dané přínosy zajistit sám, bez 
potenciálního působení v klastru. Tento moment je poslední záchrannou brzdou před vstupem 
a možným návratem ke Kroku 1, pokud všichni aktéři TOP managementu s výsledky 
posouzení nesouhlasí. Někdy mohou být budoucí vazby hodnoceny velmi kladně, avšak 
nároky na členství mohou být pro menší subjekty příliš velké. I to může být důvodem 
zamítavého postoje managementu98.  
Po strategické analýze a zhodnocení jednotlivých alternativ a jejich variant na základě daných 
kritérií přichází vstup do klastru, popřípadě příprava na vstup. Zde by měla být v návaznosti 
na strategické cíle opět identifikována role podniku v klastru. Mělo by v ideálním případě 
dojít k potvrzení původní očekávané role podniku.  
7.2.3  Doporučené metody Kroku 2 Metodiky 
Pro realizaci metodiky jsou doporučeny vybrané metody. Důležitá je především strategická 
analýza a analýzy jednotlivých okolí. Během jednotlivých kroků tvorby konkurenční strategie 
jsou doporučeny metody uvedené v tabulce č. 33.   
Tabulka 33 - Přehled doporučených metod při tvorbě konkurenční strategie podniku 
 
strategické cíle SMART 
st
ra
te
gi
ck
á 
a
n
a
lýz
a
 
obecné okolí SLEPT 
PESTLE 
MAP 
Magický 4-úhelník 
oborové okolí BCG matice 
Matice atraktvity oboru a pozice podniku 
Patel-Youngova matice 
Matice přežití 
ETOP 
Porterův model 5 konkurenčních sil  
interní prostředí 7S McKinsey 
analýza vztahu strategi 
organizace a podnikové kultury SAP 
                                                 
98
 Například členství v ICT Unii je finančně velmi náročné, pro velké podniky 200 tis. Kč ročně, pro MSP 50 tis. Kč ročně 
s nejistým přínosem.  
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hodnotový řetězec podniku 
 
strategické alternativy SWOT metoda 
Matice TOWS 
Matice hodnocení interních a externích faktorů 
(Matice IE) 
Matice hodnocení strategické a akční pozice 
podnikatelského subjektu (SPACE99) 
Matice strategického hodnocení (Grand Strategy 
Matrix) 
 
 
kritéria výběru nejčastěji: vhodnost, přijatelnost, uskutečnitelnost 
QSPM matice (Quantitative Strategic Planning 
Matrix) 
Zdroj: vlastní zpracování na základě Keřkovský, Vykypěl, 2006 a Johnson, Scholes, 2000, Fotr, 2012. 
 
Které z konkrétních metod budou managementem podniku vybrány, jako vhodné je 
ponecháno na zvyklostech daného podniku. Většina podniků analyzuje externí okolí a vnitřní 
prostředí, přičemž si je plně vědoma možných ohrožení či příležitostí, které trh nabízí (či bude 
nabízet). Podniky v ICT navíc velmi silně sledují jak trendy, tak směr podpory vlád, což v 
určitých segmentech tohoto odvětví platí o to více100.  
7.3  Krok 3 – Analýza spokojenosti 
Formulace strategie ani její zavádění není činnost jednou provždy hotová. V obou případech 
mohou nastat okolnosti, které si vyžádají opravná opatření. Bude třeba modifikovat strategii, 
protože se neosvědčila, nebo proto, že se významně změnily podmínky. I dobrou strategii lze 
vylepšovat, protože změny konkurenčního prostředí, nové příležitosti a ohrožení, změna 
v hierarchii cílů atd., to vše může vyvolat potřebu pozměnit strategii. Povinností 
managementu je monitorovat, jak zvolená strategie funguje, jak postupuje proces její 
realizace, a na základě toho provádět korekční kroky, kdekoli lze nalézt lepší způsoby 
realizace (Tichá I., Hron J., 2002). 
Posledním krokem metodiky je analýza spokojenosti, v rámci ročního vyhodnocení působení 
podniku v klastru. Podnik hodnotí svou spokojenost nejčastěji na základě cost-benefit 
analýzy, popřípadě odborným vyhodnocením (lze použít i statistických metod v případě 
                                                 
99
 SPACE – v originálu The Strategic Position and Action Evaluation Matrix. 
100
 Například ICT bezpečnost je oblastí, která může být značně rozvíjená a podporovaná státem, či Evropskou unií. Na druhé 
straně ale mohou být schváleny direktivy, které pro daný podnik nemusí být – vhledem k jeho konkrétnímu zaměření a 
využívání konkrétních technologií – přínosné.  
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většího množství hodnotitelů – například majitelů podniku). Nejčastěji však dochází pouze ke 
slovnímu ohodnocení, neboť v rámci cost-benfit analýzy je velmi nesnadné určit finančně 
konkrétní přínosy klastru. Získání určitého kontaktu v rámci klastru, ze kterého se časem 
stane potenciální klient a rozvíjení obchodu bude dále tímto směrem, je velmi obtížně 
kvantifikovatelné. Kam až stojí za úspěchem klastr a kde je již práce podniku jako takového.  
V rámci hodnocení spokojenosti pak dochází podnik ke dvěma možným situacím. Buď je se 
svým působením v klastru spokojen, nebo nespokojen.  
V případě spokojenosti existují dvě možnosti dalšího rozvoje. Tou první je setrvat dále 
v klastru a pokračovat dle „zaběhnutých kolejí“. Druhá poté rozvíjí členství dále a kopíruje 
životní cyklus klastru, kdy při zesíťování v rámci klastru může dojít k odštěpení části klastru a 
vytvoření subjektu nového, dále navazujícího na kooperační vazby, například klastry mezi 
klastry (kdy poté následuje vytváření metaklastrů). Tento rozvoj členství a dynamické změny 
zpravidla přibližují členskému podniku zahraniční trhy – dodavatele a obchodní zvyklosti. 
Pokud dochází k odštěpení klastru, poté je podniku doporučeno vrátit se opět do kroku 2 – 
strategie a jeho opětovného provedení. 
Obrázek 25 – Krok 3 – Analýza spokojenosti 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
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V případě nespokojenosti je nutné nejprve pohlédnout do zrcadla a zjistit, zda je 
nespokojenost v souladu s cíli podniku a s rolí, kterou podnik v klastru hraje. Pokud je jeho 
role neaktivní, jelikož se rozhodl vyčkávat pasivním způsobem, poté je jeho nespokojenost 
v souladu a v takovémto případě, i přes nespokojenost, je doporučeno setrvat v klastru. Pokud 
však členská společnost očekávala více, klastr jí nepřinesl požadované a plánované aktivity a 
přínosy, a společnost nenašla prostor, kde by se v rámci klastru a svých podnikových cílů 
realizovala, poté je nutné klastr opustit a vrátit se opět ke kroku 2, a to nalezení nových 
partnerů ne-li kroku 1 – rozhodnutí o konkurenčním boji vs. spolupráce. Podnikatelské 
prostředí je velmi dynamické a může se stát, že podnik s dobrými úmysly do klastru 
vstupující, může sám velmi rychle expandovat, dostat se například na zahraniční trhy a 
obdržet zajímavé akviziční nabídky či jiná mezinárodní partnerství. V takovémto případě je 
pak nutný krok 1. Jedná se však o velmi vzácné případy a mezinárodně úspěšné podniky, 
s rychlou příhraniční expanzí.   
Tvorba nové strategie, tedy návrat až ke kroku 1 nastává tehdy, když vzniká tzv. strategická 
mezera. Otázkou je, kdy je strategická mezera významná a kdy už nikoliv.  Obecně lze říci, že 
strategická mezera vzniká, pokud nejsou splněny strategické cíle. Je nutné zjistit, proč se tak 
stalo a rozhodnout se o případné změně. 
7.4  Shrnutí 
Metodika tvorby konkurenční strategie pro podnik, který plánuje vydat se cestou spolupráce, 
uvádí tři kroky tvorby takovéto strategie. Na začátku stojí rozhodnutí, zda spolupracovat či 
nikoliv. Některé podniky se v tomto kroku mohou rozhodovat i o různých akvizičních 
nabídkách, pokud je obdržely a zvažovat své možnosti. Kritéria, podle kterých by se měl 
podnik rozhodnout, jsou odlišná podle jeho činností. V rámci zvoleného odvětví – tedy ICT 
jsou podniky členěny na dvě hlavní skupiny – vývojové a obchodní společnosti. U 
vývojových společností platí pravidlo – čím menší společnost, tím je vstup do klastru více 
doporučen. U obchodních společností je nutné postupovat podle Matice rozhodnutí, uvedené 
u kroku 1. Zde platí, že pokud obchodní společnost plánuje inovovat své portfolio, a potažmo 
i získávat nové trhy, pak je pro ni vstup do klastru velmi vhodný. 
Druhý krok rozvádí teorii tvorby konkurenční strategie a přidává tři klastrové milníky. První 
přichází k závěru strategické analýzy, kdy je nutné vytvořit mapu síťového propojení 
jednotlivých hráčů na trhu, kteří byli v průběhu strategické analýzy identifikováni. Pomocí 
mapy síťového propojení se hledá kooperační subjekt, ideálně klastr, který na trhu působí a 
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kam by mohla společnost vstoupit. Není-li takovýto subjekt nalezen, přichází v úvahu i 
iniciace vlastního klastru. 
Druhým klastrovým milníkem je hodnocení vazeb a dalších přínosů v rámci jednotlivých 
strategických variant konkurenční strategie. Zde se podnik může vydat cestou klastru, či např. 
asociační spolupráce. V Kroku 2 metodiky je popsán způsob, jakým by měly být vazby 
ohodnoceny. Lze to bodovým expertním odhadem anebo za využití obchodního odhadu, tedy 
konkrétně peněžní ohodnocení možných získaných obchodů či zakázek.  
Třetím milníkem je poté vstup do klastru či vytvoření vlastního. Pokud se podnik rozhodne 
vytvořit klastr za jediným účelem, zpravidla konkrétním VaV projektem, poté lze použít 
druhý milní, avšak metodika je určena pro podniky, které tvoří konkurenční strategii 
(rozhodnutí o VaV projektu je pouze dílčí aktivitou společnosti).  
Třetím krokem Metodiky je Rozvoj. Zde přichází na řadu analýza spokojenosti, kdy podnik 
řeší přínos, který mu klastr přinesl. Tento krok je doporučeno provést ideálně rok a půl po 
vstupu do klastru, neboť ne všechny přínosy jsou ihned kvantifikovatelné. Pozor na 
zjednodušené chápání spokojenosti a nespokojenosti. I když může být podnik se svým 
působením a čerpáním přínosů z klastru nespokojen, pokud je to v souladu s jeho pozicí 
v klastru, poté je zde doporučení v klastru setrvat.  
Obrázek č. 26 ilustruje celkovou metodiku ve zjednodušeném provedení.  
Na všech krocích by se měl podílet expertní tým, složený z vedoucích pracovníků 
jednotlivých oddělení v podniku. Důležité je zastoupení obchodního oddělení, 
marketingového, VaV oddělení, finančního oddělení, vývojového atd. Tým expertů by měl 
být vyvážený, všichni by měli mít stejné „hlasovací právo“. 
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Obrázek 26 – Přehled metodiky tvorby konkurenční strategie při zahrnutí klastru 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: vlastní zpracování  
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8  Stanovení přínosů disertační práce 
Přínosy disertační práce je možné definovat ve třech úrovních. Vědecké, praktické a 
vzdělávací. Tyto úrovně jsou popsány níže. Závěrem kapitoly je uveden přehled přínosů 
v tabulce č. 34. 
8.1  Přínosy pro vědu 
Většina současných prací se zabývá klastrem, zkoumá chápání klastrových manažerů či 
podporu klastrů ze strany vlád, avšak opomíjí členské podniky. Právě ty jsou stavebním 
kamenem, bez kterého klastr nemůže dlouhodobě efektivně fungovat. Dále se české i 
zahraniční studie zabývají klastry jako takovými. Někteří autoři definují fungování 
průmyslových klastrů. Odvětví ICT je opomíjeno. V rámci české ekonomiky má toto odvětví 
významné postavení. Jedná se o kritickou infrastrukturu a české podniky mají velmi dobré 
jméno v zahraničí, co se ICT technologií týče. Toto odvětví má svá specifika, která je nutné 
identifikovat a zahrnout.  
Vědeckým přínosem je zmapování současného stavu ICT trhu a použitých obchodních 
modelů, identifikace specifik ICT odvětví na základě primárního a sekundárního výzkumu, 
identifikace klíčových aktivit a přínosů klastrů v rámci ICT odvětví, analýza rizikových 
aktivit a faktorů klastrů včetně navržených doporučení.  
8.2  Přínosy pro praxi 
Praktický přínos disertační práce se projevil již v průběhu vědeckého bádání, kdy byly 
navázány nové kontakty. Tento faktor je v případě síťového podnikání velmi důležitý. Dále 
byly zkoumané klastry podrobeny dotazům, které umožnily klastrům přesně definovat jejich 
cíle, hlavní faktory, procesy atd. Kromě těchto konkrétních praktických přínosů, které nastaly 
v průběhu řešení disertační práce, jsou identifikovány tyto přínosy: 
• vytvoření metodického postupu zahrnutí působení podniku v klastru do konkurenční 
strategie v ICT odvětví, 
•  identifikace výhod zapojení se do tzv. síťových společenství v rámci ICT odvětví. 
Hlavním přínosem pro praxi je pak naplnění hlavního cíle disertační práce – tj. vytvoření 
metodiky zahrnutí působení v klastru do konkurenční strategie podniku v rámci ICT odvětví.  
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8.3  Přínosy pro pedagogickou činnost 
Problematika strategických aliancí v rámci malého trhu České republiky, kdy většina malých 
a středních podniků je svou podstatou předurčena k aliancím, aby mohla konkurovat větším a 
silnějším hráčům na trhu, nabývá po vstupu do EU na významu. Je nutné nejenom dobrá 
orientace v právních rámcích těchto spoluprací (z hlediska kartelových dohod, Leniency 
programů, margin squeezů kooperujících podniků atd.), ale také obecná ekonomická znalost 
zákonitostí a vazeb zmíněných specifických forem podnikání. Výsledky disertační práce by 
měly sloužit jako podklad pro rozšíření výuky v oblasti síťového podnikání, mezinárodní 
spolupráce a strategických aliancí.  
8.4  Shrnutí 
Souhrn všech přínosů je uveden v tabulce č. 34.  
Tabulka 34 – Souhrn přínosů disertační práce 
 
Zdroj: vlastní zpracování  
• Zmapování současného stavu ICT trhu a použitých 
obchodních modelů, identifikace specifik ICT odvětví
• Analýza rizikových aktivit a faktorů klastrů  
• Identifikace klíčových aktivit a faktorů prosperujícího 
klastru
Vědecký 
přínos
• Vytvoření metodického postupu zahrnutí působení podniku v 
klastru do konkurenční strategie v ICT odvětví
• Identifikace výhod zapojení se do tzv. síťových společenství 
v rámci ICT odvětví
Praktický 
přínos
• Podklad pro rozšíření výuky v oblasti síťového podnikání, 
mezinárodní spolupráce  a strategických aliancí
• Rozšíření specifických informací o fungování klastrů, 
klíčových aktivit a faktor, obohacení přednášek a seminářů na 
téma síťové spolupráce mezi podniky
Vzdělávací 
přínos
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9  Závěr 
Podnik, konkrétně jeho management, má vždy možnost vybrat si, zda zvolí cestu spolupráce 
či přímého střetu v rámci své konkurenční strategie na daném relevantním trhu. Nemusí jít 
vždy o aktivity typu „buď a nebo“. Je docela dobře možné spolupracovat s ostatními podniky 
a zároveň se s nimi přímo konkurenčně střetávat.  
Problematika přímého konkurenčního střetu byla dostatečně probádána. I když se dále rozvíjí, 
práce byla zaměřena ke strategiím kooperačním, tedy strategickým aliancím, konkrétně 
klastrům. Klastry, jako forma spolupráce, mají svá specifika. Velmi důležitý je jak region, ve 
kterém působí, tak především dané odvětví. Vymezení specifik zvoleného odvětví bylo 
jedním z cílů disertační práce, a bylo základní deskou pro naplnění dalších cílů, včetně cíle 
hlavního. 
Každý podnik má své vnitřní a vnější prostředí. Vnější okolí nemůže často měnit a musí se 
mu přizpůsobit. Nastavení vnitřních procesů, podnikové kultury a způsobu vedení lidí je 
klíčové pro úspěch společnosti na trhu.  
Zamyslíme-li se nad otázkou klastrů, je celé toto uspořádání mnohem složitější. Vnější okolí 
je z hlediska klastrů relativně více ovlivnitelné, než v případě jednotlivých podniků, jelikož 
klastr svou působností, velikostí a spoluprací s dalšími subjekty může mnohem více 
vyjadřovat svůj postoj.  
Vnitřní okolí je složeno ze dvou částí. Jednak je to vnitřní fungování klastru jako právnické 
osoby samo o sobě. To má také svou kulturu, management, nastavené procesy. Na druhé 
straně je však třeba si uvědomit, že klastr je tvořen svými členy. Mnohdy se jedná o nemalý 
počet podniků (obvykle 20-50) a často jsou na dílčích trzích členské podniky ve vzájemné 
konkurenci. V rámci klastru mohou například vyvíjet společný produkt, využívat sdílení 
informací či marketingové podpory jako společné účasti na konferencích, které by pro 
jednotlivé podniky byly příliš nákladné.  
Klastr je velmi vhodnou kooperační platformou pro podniky, které působí na dynamicky se 
rozvíjejícím a přitom relativně malém trhu. Tato specifika ICT odvětví v České republice 
splňuje. Navíc má jakýkoliv podnik v ICT příležitost růst mezinárodně, neboť se jedná o 
odvětví s velmi malými bariérami vstupu na další trhy. Klastr jako síťové společenství nejen 
podnikatelských subjektů může značně přispět k rozvoji především malých vývojových 
podniků. Dále může zvýšit konkurenceschopnost odvětví v regionu, popřípadě i v rámci 
národního trhu.   
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Mnohé ICT podniky se soustředí na technickou stránku věci, avšak ta obchodní a 
marketingová zpravidla nebývá jejich silnou stránkou. To neplatí u úspěšných obchodních 
společností, kde je jasně vidět ty zdárné, jejichž marketing je velmi nadčasový. Balanc mezi 
prodejem a vývojem, marketingem a poptávkou trhu, může přinést právě klastr - platforma, 
kde se různé podniky mohou setkávat a realizovat své aktivity. Byly identifikovány klíčové 
faktory konkurenceschopného klastru, stejně jako nejvíce ceněné aktivity, kam spadají 
aktivity v oblasti networkingu, VaV projektů a obchodních aktivit. Z hlediska faktorů je 
důležitý management klastru, region a síťová spolupráce. Byla také identifikována slabá místa 
a uvedena doporučení, jak je eliminovat.  
Kromě těchto dílčích prvků disertační práce však byla vytvořena metodika tvorby 
konkurenční strategie pro podniky v ICT odvětví. Ta předpokládá, že se podniky rozhodnou 
jít cestou kooperace. Jednak je kooperační podnikání v tomto odvětví velmi časté, a také je 
ICT ideálním odvětvím právě pro tento druh konkurenčního střetu. Kromě „střetu“ klastr totiž 
podnikům přináší další výhody a benefity, které by samostatný podnik těžko získával. 
Metodika je určena jak vývojovým tak obchodním podnikům. Je sestavena na základě 
výsledků výzkumu a zkušeností zahraničních klastrů i případových studií. Zahrnuje poptávku 
členských podniků již existujícího klastru a zkušenosti manažerů těchto podniků. Z tohoto 
důvodu je možné považovat metodiku za v praxi již ověřenou, neboť uvádí ty nejvhodnější 
kroky tvorby konkurenční strategie, která zahrnuje kooperační přístup v rámci konkurenčního 
střetu na trhu.  
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16  Přílohy 
 
16.1  Příloha č. 1 – Seznam evidovaných klastrů a klastrových inciativ 
agenturou Czech Invest k datu 18.2.2013 
Pořadí Název Zaměření Rok 
založení Kraj 
1 ABC WOOD, o.s. dřevařství 2007 Zlínský 
2 ATOMEX GROUP, z.s.p.o. jaderná energetika 2009 Středočeský 
3 Bezpečnostně technologický klastr, o. s. bezp. technologie 2010 Moravskoslezský 
4 CEITEC Cluster- bioinformatics z.s.p.o. bioinformatika 2006 Jihomoravský 
5 CEVTECH, z.s.p.o. vodohospodářství 2006 Jihočeský 
6 CGC-Czech Glass Cluster, družstvo sklenářství 2006 Liberecký  
7 CGMC, družstvo obecné strojírenství 2009 Jihočeský 
8 CLUTEX - klastr technické textilie, o.s. textilní průmysl 2006 Liberecký  
9 CREA Hydro&Energy, o.s. vodní díla, 
energetika 2008 Jihomoravský 
10 Czech Cloud Cluster informační technologie 2012 Jihočeský 
11 CZECH IT CLUSTER, družstvo 
informační 
technologie 2010 Vysočina 
12 CZECH STONE CLUSTER, družstvo 
zpracování 
nerudných surovin 2007 Hrálovehradecký 
13 
CzechBio - asociace 
biotechnologických 
společností ČR, z.s.p.o. 
biotechnologie 2009 Středočeský 
14 Česká peleta, z.s.p.o. dřevařství 2010 Středočeský 
15 ČESKO - SLOVENSKÝ PRŮMYSLOVÝ KLASTR ostatní vzdělávání 2011 Zlínský 
16 Český IT klastr, z.s.p.o. informační technologie 2009 Jihočeský 
17 Český nanotechnologický klastr, družstvo nanotechnologie 2006 Olomoucký 
18 Český pivovarský klastr, 
z.s.p.o. pivovarnictví 2008 Jihočeský 
19 Český řemeslný klastr, o. s. bižuterie 2012 Liberecký  
20 Český telekomunikační klastr 
o.s. 
mobilní sítě 2010 Moravskoslezský 
21 Český vědomostní klastr, o.s. kulturní dědictví 2011 Praha 
22 Družstvo ENVICRACK alternativní zdroj 
energie 2006 Moravskoslezský 
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23 EKOGEN ekologické 
stavebnictví 2006 Jihočeský 
24 ENERGOKLASTR energetika 2008 Jihomoravský 
25 Energy Cluster, o.s. energetika a 
zaměstnávání 2011 Olomoucký 
26 ERGO-MED-KLASTR o.s. 
ergonomie, 
protetika, med. 
technologie 
2011 Středočeský 
27 Hradecký IT klastr informační technologie 2008 Hrálovehradecký 
28 IQ Klastr, z.s.p.o. informační technologie 2010 Jihomoravský 
29 IT Cluster, o.s. informační technologie 2006 Moravskoslezský 
30 Jihočeský dřevařský klastr. 
z.s.p.o. dřevařství 2007 Jihočeský 
31 Jihomoravský stavební klastr, 
občanské sdružení stavebnictví 2012 Jihomoravský 
32 KLACR cestovní ruch 2008 Moravskoslezský 
33 
Klastr aplikovaných 
biotechnologií a 
nanotechnologií, z.s.p.o. 
VaV biotechnologie 2012 Jihočeský 
34 KLASTR AQUARIUS o.p.s. vodohospodářství 2005 Středočeský 
35 KLASTR Bioplyn, z.s.p.o. obnovitelná energie 2010 Středočeský 
36 Klastr BIOTECHNOLOGIÍ 
o.s. 
VaV v přírodních 
vědách 2009 Ústecký  
37 Klastr českých nábytkářů, družstvo nábytkářství 2006 Jihomoravský 
38 Klastr ENWIWA odpadní hospodářství 2008 Karlovarský 
39 Klastr HYDROGEN-CZ, o.s vodíkové technologie 2006 Moravskoslezský 
40 Klastr inovativních technologií 
o.s. 
technologie 2011 Vysočina 
41 KLASTR KOMPOZITNÍCH MATERIÁLŮ, družstvo 
kompozitní 
materiály 2009 Jihomoravský 
42 Klastr MECHATRONIKA o.s. mechatronika 2011 Plzeňský 
43 Klastr NetPro Group, z.s.p.o. vývoj systémů pro inteligentní řízení 2009 Karlovarský 
44 Klastr NUTRIPOL potravinářství 2009 Hrálovehradecký 
45 Klastr obnovitelných 
energetických zdrojů v MSK výroba elektřiny 2005 Moravskoslezský 
46 Klastr obnovitelných zdrojů 
energie, z.s.p.o. výroba elektřiny 2012 Středočeský 
47 Klastr povrchové úpravy a.s. povrchová úprava 2009 Pardubický  
48 Klastr pro rozvoj vodního hospodářství, o.s. 
zásobování vodou a 
odpadní vody 2012 Jihočeský 
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49 Klastr průmyslové inovace v dopravě, z.s.p.o. doprava 2012 Jihomoravský 
50 Klastr průmyslu a výzkumu pro aktivní život 
výzkum a vývoj 
v oblasti spol. 
a humanitních věd 
2012 Olomoucký 
51 Klastr přesného strojírenství Vysočina strojírenství 2007 Vysočina 
52 Klastr SPIN-ENERGETIKA CZ o.s. 
speciální elektrická 
zařízení 2008 Pardubický  
53 Klastr technické plasty, družstvo plastikářství 2006 Hrálovehradecký 
54 Klastr výrobců obalů, družstvo obalová technika 2005 Hrálovehradecký 
55 
Klastr výrobců 
potravinářských technologií, 
družstvo 
výroba 
potravinářských 
strojů 
2009 Vysočina 
56 Klastr Zelený Horizont,o.s. úprava odpadů k dalšímu využití 2011 Moravskoslezský 
57 Klastr zpracovatelů odpadů, družstvo 
úprava odpadů k 
dalšímu využití 2012 Liberecký  
58 Knowledge Management Cluster, o.s. podnikání 2006 Moravskoslezský 
59 Královéhradecký lesnicko-dřevařský klastr, o.s. dřevařství 2007 Hrálovehradecký 
60 MedChemBio biomedicína 2009 Olomoucký 
61 Moravskoslezský 
automobilový klastr, o.s. 
automobilový 
průmysl 2006 Moravskoslezský 
62 Moravskoslezský dřevařský klastr, občanské sdružení 
dřevozprac. 
průmysl 2005 Moravskoslezský 
63 Moravskoslezský energetický klastr, občanské sdružení energetika 2008 Moravskoslezský 
64 Moravský lesnický klastr, o. s. lesnictví a těžba dřeva 2010 Moravskoslezský 
65 Moravský letecký klastr, o.s. letecký průmysl 2010 Zlínský 
66 Nanomedic, a.s. medicína-farmakologie 2006 Pardubický  
67 NANOPROGRES, z.s.p.o. nanotechnologie 2010 Praha 
68 Národní strojírenský klastr, 
o.s. 
strojírenství 2003 Moravskoslezský 
69 Network Security Monitoring Cluster, družstvo 
informační 
technologie 2010 Jihomoravský 
70 NO DIG Klastr bezvýkopové technologie 2012 Olomoucký 
71 NutriKlastr o. s. 
farmaceutické a 
potravinářské 
přípravky a 
potraviny 
2011 Jihomoravský 
72 Olomoucký klastr inovací, družstvo 
informační 
technologie 2006 Olomoucký 
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73 Plastikářský klastr plastikářství 2006 Zlínský 
74 Průmyslový klastr zpracovatelský průmysl 2009 Zlínský 
75 
Regionální potravinářský 
klastr - Chutná hezky. 
Jihočesky 
potravinářství 2009 Jihočeský 
76 Sdružení NIPAS, o.s. nízkoenergetické a pasivní stavebnictví 2006 Jihočeský 
77 Slévárenský klastr, o.s. slévárenství 2008 Jihomoravský 
78 Technologicko - strojírenský klastr, o.s. 
strojírenské 
technologie 2012 Ústecký  
79 Water Treatment Alliance, 
z.s.p.o. vodohospodářství 2006 Jihomoravský 
 
  
Metodika tvorby konkurenční strategie ICT podniku působícího v klastru 
 
 213 
16.2  Příloha č. 2 – Mapa klastrů v České republice v roce 2011 
 
 
Zdroj: Pavla Břusková, ve spolupráci s Czech Investem, 2011, dostupné z: 
http://www.nca.cz/upload/download/prezentace-cbcb-pavla-buskov.pdf  
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16.3  Příloha č. 3 - Seznam účastí na networkingových aktivitách v rámci 
výzkumu – sběr dat 
Setkání v rámci projektu C-plus 
- EASW workshop, 21.3.2012, Brno 
- Local Mapping Meeting, Brno, 19.9.2011 
Konference 
- Hovory s informatiky, AV ČR, Konference červen 2012, Brno 
- ISSE Praha, listopad 2011 
- EICAR, Rakousko, březen 2011 
- MSV 2010, 2011 
Členské schůze a neformální setkání členských podniků Network Security Monitoring 
Clusteru 
- Brno, 27.5.2010 
- Brno, 15.7.2010 
- Brno 17.8.2010 
- Brno 11.10.2010 
- Brno 26.4.2011 
- Brno 10.10.2011 
- Brno 4.4.2012 
- Brno 3.12.2012 
- Brno 25.4.2013 
Setkání 120s JIC  
- 19.3.2012 – 120 vteřin plus – energetika 
- 19.6.2012 – 120 vteřin, Centrope TT, Bezpečnost v ICT 
- 15.11.2011 – 120 vteřin, Centrope TT, Life Sciences 
- 1.6.2011 – 120 vteřin, Bezpečnost ICT 
Akce pořádané Czech ICT Alliancí 
- 15.5.2013, Brno, Česko-Slovinské ICT Forum 
- 27.6. – 28.6.2012 Konzultace se zástupc české podnikatelské reprezentace při 
Evropské unii – CEBRE 
-  29.3.2011 Kulatý stůl v Poslanecké sněmovne na téma: Důležitost ICT a inovací pro 
růst konkurenceschopnosti České republiky 
- 6.4.2011 Vyhlašování nejvýznamnějších IT firem ČR 
- 24.6.2011 Zasedání pracovní skupin Spolupráce s ICT firmami v rámci 
informatického výzkumu a vzdělávání 
- 11.8.2011 Setkání TAČR Spolupráce 
- 14.12.2011 Vánoční klubový večer na téma Budoucnost dotací pro rozvoj inovačních 
technologií a informační společnosti 
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Setkání projektu FIRE  
- 14.2.2013 Workshop Brno 
- 30.5.2013 Tallin – skype účast 
Konferenční hovory 
- 10.2.2012 
- 17.10.2012 
- 07.11.2012 
- 23.11.2012 
- 10.4.2013 
- 24.4.2013 
- 3.7.2013 
- 17.7.2013 
Setkání v rámci projektu Clusters Cord  
- Project meeting SC and JLE, Szekesfehervar, 30.11.-2.12.2010 
- Project meeting and SC Stuttgart, 12.6.2012 
- Project meeting and SC Prague 5.2.2012 
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16.4  Příloha č. 4- Respondenti výzkumu – klastroví manažeři a ostatní 
subjekty 
 
1. ADS (Velká Británie) 
2. AMETIC (Španělsko) 
3. CYBERNETICA (Estonsko) 
4. IFIS (Německo) 
5. LSEC (Belgie) 
6. NSMC (ČR)  
7. Slovenian ICT cluster (Slovinsko) 
8. Virtual Dimension Center (Německo) 
9. Softwarezentrum Böblingen/Sindelfingen (Německo) 
10. ICT Cluster (Polsko) 
11. ITEKO (ČR) 
12. HIT (ČR) 
 
Případové studie 
- Construction EU clusters 
- Financial Service Cluster, Hong Kong 
- Digital Media and Creative Industries, Scotland and UK 
- Salmon Industry Cluster, Chile 
- Biotech Cluster, Montreal 
- e-business cluster, New Brunswick  
Spolupráce: 
- Hospodářská komora 
- Národní klastrová asociace 
- Jihomoravské inovační centrum 
- Czech ICT Alliance 
- Česká asociace pro IT služby 
- Zamšstnavatelských svaz IT průmyslu 
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16.5  Příloha č. 5 – Seznam dotazovaných členských podniků 
 
Název společnosti IČO 
rok 
založe
ní 
obrat  
v tis. Kč 
aktiva 
v tis. 
počet 
zaměstnanc
2011 2011 2011 
1. AdvaICT 27705129 2006 6 263 22 969 11 
2. AGORA plus, a.s. 25503910 1997 15 078 44 151 12 
3. ASPRA a.s. 25599089 2000 2 580 2 436 15 
4. AXENTA a.s. 28349822 2009 
  
5 
5. ECONOMY RATING 27663761 2005 9 201 7 738 22 
6. ELAT s.r.o. 25580825 1999 13 017 4 291 5 
7. GC System, a.s. 64509826 1996 502 760 744 266 70 
8. GiTy, a.s. 25302400 1996 227 329 200 948 25 
9. I3 Consultants, 
s.r.o. 
27921344 2007 6 499 2 482 3 
10. InfoNet, a.s. 60719150 1994 
  
3 
11. InfoTel, spol. s r.o. 46981071 1992 367 114 442 294 150 
12. INVEA-TECH, a.s. 27730450 2007 15 842 22 707 11 
13. IT serve, s.r.o. 26955377 2005 6 388 5 070 5 
14. Masarykova univerzita 
   
15. MetaIT s.r.o. 28305264 2008 1 064 748 4 
16. Mycroft Mind, a.s. 27725669 2007 
  
8 
17. Novicom, s.r.o.  61465445 1994 
  
4 
18. OptiKom.cz,s.r.o.  26151791 2000 3 418 2 972 4 
19. ROWAN LEGAL 28468414 2008 122 705 44 880 37 
20. Severity, a.s. 25670026 1998 
  
3 
21. Siemens Enterprise Communications 27599523 2006 235 648 184 907 116 
22. SIGNIA, s.r.o. 28298951 2008 10 891 7 199 5 
23. SmartEmailing, 
s.r.o. 
29210372 2010 5 996 982 14 
24. SODATSW s r.o. 25323989 1997 18 609 18 258 15 
25. Software AG 45796238 1997 215 960 149 544 80 
26. SOVA NET, s.r.o. 26281813 2002 13 258 4 444 25 
27. T-SOFT a.s. 40766314 1991 105 619 60 381 80 
28. UNIS COMPUTERS 63476223 1995 86 134 129 663 65 
29. UNIS, a.s. 532304 1990 342 795 1 395 065 210 
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16.6  Příloha č. 6 – Formuláře pro zapisování informací získaných v rámci osobních pohovorů 
A CLUSTER INTRODUCTION 
  
 1 Clusters name   
2 Establishing date   
  Members evolution 2007 2008 2009 2011 2012 
  3 numbers of members           
  
Clusters members 
structure 
Compani
es 
Education
al 
institutions 
Reasearch 
institutions 
non 
research 
institutions 
regional institutions 
national 
institutio
ns 
others 
4 please fill in the numbers               
  
Classification of clusters 
members 
Small 
enterpris
es 
Medium 
size 
enterprises 
Large enterprises Universities 
and colleges High schools 
other 
education
al 
institutio
ns 
  
  please fill in %             
  Numebrs of employees total Full time Part time Freelancer others 
  5 please fill in the numbers           
  the number of women           
B CLUSTER PREMISES AND BUSINESS MODEL 
  
 
1 
Premises  Anchor 
company 
Networkin
g Human Capital 
Region 
Cooperation 
Organizing/participat
ing events 
Awarenes
s building 
  
  
Estimate in scale 1-5 (1 
worst, 5 best) if your 
cluster fit into premises 
identified            
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Financial resources Public 
sector 
Private 
sector 
Members 
contributions 
R&D 
national 
projects 
R&D international 
projects 
Business 
activities others 
2 please fill in the %               
  
Clusters activities Business 
activities R&D Marketing Networking Marketing others   
3 Please fill in %               
  
Events organized by 
cluster 
Member 
meetings 
Manageme
nt 
meetings 
workshops/semin
ars 
Conferencee
s 
Informal meetings other 
  
5 
please fill in the average 
number per year             
C CLUSTER PROJECT AND COOPERATION INFORMATION 
  
 
1 
Cooperation of the cluster 
with other associations 
Other 
clusters 
Science 
Parks 
Academy 
of 
Sciences 
Regional 
innovation/technolog
ical centers 
others 
  1a 
With what associations does 
cluster cooperate (please name 
them)           
1b Purpose of the collaboration           
1c 
Fill in the number of 
cooperation projects           
1d 
What are the outputs of the 
cooperation           
4 
Does cluster cooperate with 
other clusters: yes/no 
same 
industry 
different 
industry 
  
4a in your country     
4b European clusters     
4c non-European clusters     
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Clusters engagement into 
regional/national initiatives 
and European platforms 
e.g. European Cluster Collaboration Platform, cluster observatory 
2 Please name them   
3 
Clusters project activities 
National 
R&D 
projects 
National 
innovation 
projects 
7. RP European R&D projects 
International 
cooperation 
Regional 
innovatio
n projects 
others 
3a Number of the projects               
3b Value of the projects in €               
3c Currently run projects               
3d 
Evaluation of the projects 
(positive/negative)               
3e 
Number of the projects 
generating new 
product/service               
 
D RESEARCH AND BUSINESS ORIENTATION 
  
 
  
R&D instituion vs. business 
institution   
1 
Do you feel your cluster more as a 
research institution or business 
company? Why?   
  
Business oriented institutions 
cooperation 
Chamber of 
Commerce 
Regional 
institution: other clusters (same 
industry) 
other 
clusters 
(different 
industry) 
other: 
2 
Do you cooperate with these bodies: 
yes/no           
3 
Strength, weaknesses, opportunities 
and threats 1 2 3 4 5   
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3a 
Identify 5 most important strengths of 
your cluster            
3b 
Identify 5 most serisous weaknesses of 
your cluster            
3c 
Identify 5 most posible opportunities of 
your cluster            
3d Identify 5 biggest threats of your cluster            
4 
Identify your members 
Strategic 
innovators 
(constatnly 
working on 
R&D) 
Technology 
innovators 
(receiving  
technologies 
and tailor 
mading it) 
Only 
receiving 
technologies 
Spinn-off 
companies 
  
  please fill in %         
5 
Barriers of cooperation between 
industry and R&D institution please write your opinion, describe your experiences 
  
Low communication level on 
researchers side   
  
Low communication level on industry 
side   
  Low knowlegde of customers needs   
  
No marketing research prior the R&D 
project   
  
R&D projects with unknown 
result/output   
  Low R&D budget   
  Low business knowledge of researches   
  Independent character of R&D activity   
  
Low knowledge about spin-off 
companies   
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National thematic R&D projects 
support (with low business orientation)   
  
Regional thematic R&D projects 
support (with low business orientation)   
  Others:    
  
Activities supporting the members 
business 
brokerage 
initiatives 
joint 
projects 
awareness 
raising events 
training 
activities others     
  
Fill in the average number during 1 
year                
 E CLUSTERS SUCCESS STORIES 
  
        
1 
How many new products/services 
were generated due to research 
projects in last 3 years?   
2 
Have you created blue oceans 
(absolutely new market)? If yes, 
describe the service/product or insert 
link.   
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16.7  Příloha č. 7 – Seznam otázek v rámci statistického vyhodnocení 
získných dat 
 
1.      AKTIVITY 
Které aktivity považujete za důležité? 
Které z následujích aktivit Vaše společnost využila v posledních dovu letech? 
 
Výzkum a inovace Lobování a politika 
Vytváření vlastních VaV projektů Lobování na EU úrovni (otázka politik, 
směrnic, investic, podpory) 
Participace na VaV projektech Lobování na národní úrovni 
Úzká spolupráce s univerzitní sférou Lobování na regionální úrovni 
Podpora inovací členských podniků Přístup k velkým konkurenčním podnikům 
Podpora inovací a nových technologií   
Sledování světových trhů - poskytování 
informačních služeb   
Vyvtoření vlasntího inkubátoru, znalosntího 
střediska apod.   
 
Obchodní spolupráce Networking 
Účastnění se tendrů (spolupráce klastr - 
podniky) Vytvoření sítě mezi podniky 
Přednostní obchodní spolupráce mezi členy Podpora vazeb mezi podniky 
Sdílení větších obchodních případů Zajištění konkrétních kontaktů 
Poskytování informací o obchodních 
příležitostech Rozšiřování sítě kontaktů  
Služby a podpora při získání a realizaci 
zakázek ze strany klastru 
Společná reprezentace na konferencích a 
veletrzích 
Realizace společných nákupů za účelem dosažní nižší pořizovací ceny (nákupy energií, služeb 
atd.) 
 
 
Vzdělávání a lidské zdroje Růst klastru 
Zajištění technického školení Pravidlená informační podpora členů - 
newletter 
Zajištění školení soft skills Společná značka a využití sítí Linked In, Twitter 
Vytvoření znalostních pracovních skupin z řad 
členských klastrů Pravidelná aktualizace členské základny 
Sdílení kapacit Rostoucí trend obratu klastru - finanční 
nezávislost 
  
Vlastní VaV - komercionalizace produktů z 
VaV 
  
Zakládání dreřiných společností 
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2.       PROSTŘEDÍ A REGION    
Uveďte, zda souhlasíte s následujícími výroky 
- národní ekonomické prostředí.   
Zcela souhlasím Vláda podporuje vědu a inovace 
Souhlasím  Vládní politika je stabilní a odhadnutelná 
Spíše souhlasím Průmyslová politika se soustředí do regionů 
Spíše nesouhlasím Vláda podporuje klastrové inciativy a klastrování 
Zcela nesouhlasím Podniky důvěřují vládním rozhodnutím 
  
Na trhu existuje vzájemná důvěra podniků 
Uveďte, zda souhlasíte s následujícími výroky 
- regionální ekonomické prostředí.   
Zcela souhlasím Region popdoruje klastry 
Souhlasím  Region podporuje ICT odvětví 
Spíše souhlasím Vztahy v rámci regionu jsou dobré 
Spíše nesouhlasím Region podporuje inovační aktivity 
 
3.      KLASTR   
Jak důležití jsou jednotliví hráči v klastru?   
  
Univerzity 
velmi důležité Velké členské podniky 
spíše důležité MSP - členské podniky 
středně důležité Spolupráce s regionální agenturou 
spíše nedůležité Spolupráce s oborovou asociací 
nedůležité Spolupráce s hopodářskou komorou 
  
spolupráce s dalšími asociacemi 
Jaká je struktura členů v klastru - podniky?   
uvedeno v procentech Velké podniky - národní 
  
Velké podniky - mezinárodní 
  
MSP 
  
Start-upy 
  
Spin-offy 
Jaká je struktura členů v klastru - regionální 
vzdálenost?   
uvedeno v procentech Členské podniky do vzdálenosti 25km 
  
Členské podniky do vzdálenosti 25-50km 
  
Členské podniky do vzdálenosti 50-100km 
  
Členské podniky do vzdálenosti 100-200km 
  
Členské podniky vzdálenější než 200km 
Jaká je odvětvová struktura členů v klastru?   
uvedeno v procentech Přímí konkurenti 
  
Odvětvoví konkurenti - sdílí část trhu 
  
Odvětvoví konkurenti - sdílí minoritní část 
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trhu 
  
Oboroví odběratelé či dodavatelé 
  
Mimooboroví odběratelé či dodvatelé 
  
Uživatelé 
  
Nekonkurující si subjekty 
Z jakého prostředí pochází facilitátor klastru?   
Ano Pochází z průmyslu, ICT odvětví 
Ne Pochází z průmyslu - jiného dovětví 
  
Facilitátor klastrů 
  
Pochází z univerzitního prostředí 
  
Jiné 
Jaké jsou silné a slabé stránky facilitátora?   
Zcela souhlasím Rozvíjí klastr 
Souhlasím  Má silné vazby a kontakty 
Spíše souhlasím Má velké znalosti klastrů 
Spíše nesouhlasím Má respekt členských podniků 
Zcela nesouhlasím Je považován za neutrálního 
  
Má kontakty do politické sféry 
  
Má silnou vizi klastru 
  
Má motivačního ducha a drive 
Jaké jsou silné a slabé stránky klastru?   
Zcela souhlasím Finanční stabilita 
Spíše souhlasím Dostatek finančních zdrojů na aktivity a VaV projeky 
Souhlasím Množství a kvalita pořádaných 
networkngových akcí 
Spíše nesouhlasím Obchodní spolupráce klastru a členských podniků 
Zcela nesouhlasím Informační služby 
  
Rozvoj lidských zdrojů 
Jak vnímáte budoucnost klastru?   
Zcela souhlasím Klastr bude hrát významnou roli v ICT 
odvětví v příštích 5 letech. 
Spíše souhlasím Klastr bude hrát významnou roli v podpoře podnikání v ICT v rámci regionu 
Souhlasím 
Klastr bude rovnoceným partnerem při 
tvorbě národních politik a zákonů 
týkajících se ICT 
Spíše nesouhlasím Klastr bude vnímán jako odborník na ICT (či své dílčí zaměření) širší veřejností. 
Zcela nesouhlasím 
Klastr bude disponovat uznávanými 
vzdělávacími programy, certifikáty a 
dalšími službami podnikům. 
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4. PŘÍNOSY   
Jak velkou roli hrají tyto faktory ve Vašem 
klastru?   
Velmi důležité Kotevní společnost 
Důležité Networking 
Středně důležité Budování povědomí 
Spíše nedůležité Osobnost facilitátora - lidské zdroje 
Nedůležité Účast na akcích 
  
Regonální kooperace 
Jaké přínosy Vám klastr přináší?   
  
Kontakty 
Ano Úspory z rozsahu- apolečný marketing 
Spíše ano Nové obchodní příležitosti 
Nevím Účast na VaV projektech a rozvíjení inovací 
Spíše ne Větší viditelnost podniky 
Ne Konkurenční výhodu 
  
Rozvoj lidských zdrojů - školení 
  
Servisní a informační služby 
Jaké přínosy očekáváte od klastru?   
  
Kontakty 
Ano Úspory z rozsahu- apolečný marketing 
Spíše ano Nové obchodní příležitosti 
Nevím Účast na VaV projektech a rozvíjení inovací 
Spíše ne Větší viditelnost podniky 
Ne Konkurenční výhodu 
  
Rozvoj lidských zdrojů - školení 
  
Servisní a informační služby 
Jste spokojeni s úrovní míry VaV aktivit a 
projektů klastru?   
Jste spokojeni s reprezentací klastru?   
Jste spokojení s networkingovými aktivitami 
klastru?   
Jste spokojeni s obchodní spoluprací s 
členskými podniky klastru?   
Jste spokojeni s obchodními aktivitami 
klastru?   
 
